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El presente trabajo se enmarca dentro de la comunicación organizacional, 
enfocándose en un aspecto de ésta que es la comunicación organizacional interna, es 
decir, en las actividades comunicativas que se dan al interior de la organización y que 
tienen el fin de fortalecer la cultura organizacional. 
 
A partir de la década de los 70, las organizaciones públicas y privadas consideran 
importante la comunicación dentro del manejo organizacional, sin embargo, esta 
comunicación es asumida como una actividad de promoción y difusión, destinada 
hacia el público externo, a través de las relaciones públicas, el marketing y la 
publicidad, siendo la comunicación interna trabajada parcialmente. Esto se puede 
evidenciar en que los trabajos de comunicación interna se reducen a la transmisión de 
información, a la capacitación y a la celebración de ciertas fechas que la 
organización y miembros consideran importantes, dejando de lado aspectos 
fundamentales de la comunicación interna como: el fortalecimiento de la identidad 
organizacional, la creación de una imagen organizacional positiva en el público 
interno, la creación de un clima organizacional favorable, el manejo de las redes 
comunicativas y demás elementos que constituyen la cultura organizacional y que 
trabajados en conjunto contribuyen con el buen funcionamiento de la organización. 
 
Esto se debe a que los directivos de la organización y los encargados de la 
comunicación desconocen cuales son las funciones de la comunicación interna, su 
importancia y su fin último. Este desconocimiento trae como consecuencia la falta de 
planes de comunicación interna, este es el caso de la Comisión de Control Cívico de 
la Corrupción (C.C.C.C.), que es la organización de estudio.   
 
La C.C.C.C. cuenta desde su creación con una Dirección de Comunicación e Imagen 
Corporativa, lo que indica que la institución considera a la comunicación como un 
elemento importante dentro de su funcionamiento, sin embargo, la Dirección de 
Comunicación ha enfocado sus funciones solo a la comunicación externa. Es por esta 
razón que, el presente trabajo incluye un Plan Estratégico de Comunicación Interna 
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para la C.C.C.C., el cual va a proporcionarle las estrategias para trabajar la 
comunicación interna, con el fin de generar una cultura organizacional fuerte.  
 
La planificación estratégica es la mejor forma de trabajar la comunicación 
organizacional interna. En la planificación estratégica se parte de una situación 
inicial (resultado del diagnóstico) y se establece una trayectoria (arco direccional) 
hacia la situación objetivo (a lo que se quiere llegar mediante el consenso entre 
diferentes actores sociales).  
 
Se espera que con la ejecución del Plan Estratégico de Comunicación Interna 
propuesto, se fortalezca el funcionamiento de la C.C.C.C. contribuyendo así con el 
desarrollo de la institución y, a su vez, con el desarrollo del país. 
 
El trabajo está organizado de la siguiente manera: En el primer capítulo se abordan 
las teorías y escuelas de la comunicación y la relación comunicación – desarrollo. El 
segundo capítulo comprende la definición de organización, las escuelas del 
comportamiento organizacional y lo que es la comunicación organizacional. En el 
tercer capítulo se define la comunicación organizacional interna y como ésta 
contribuye al fortalecimiento de la cultura organizacional, incluye también los 
elementos de la comunicación organizacional interna, los modelos de comunicación 
que se pueden encontrar al interior de una organización, las funciones de la 
comunicación organizacional interna y la importancia de su manejo. En el cuarto 
capítulo se detalla lo que es la planificación estratégica aplicada a la comunicación 
organizacional.  
 
Los siguientes capítulos comprenden el diagnóstico comunicacional de la Comisión 
de Control Cívico de la Corrupción, en el quinto capítulo se hace la presentación de 
la organización y el sexto contiene el análisis de resultados. El séptimo capítulo 
presenta el Plan Estratégico de Comunicación Interna para la C.C.C.C. Finalmente, 
se presentan las conclusiones, recomendaciones y anexos. 
 
El presente trabajo se constituye en una referencia para la planificación estratégica de 
la comunicación organizacional interna, tanto en las organizaciones públicas como 
privadas.





















NOCIONES BÁSICAS DE LA COMUNICACIÓN Y EL 
DESARROLLO 
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1.1.  TEORÍAS Y ESCUELAS DE LA COMUNICACIÓN 
 
1.1.1.  FUNCIONALISMO Y TEORÍA DE LA INFORMACIÓN 
 
El funcionalismo es la corriente con la que, en la práctica, surgió la investigación de 
la comunicación. Su preocupación central tiene que ver con las funciones que 
desempeñan los medios de difusión en un sistema social. Por ello es que también se 
conoce esta propuesta teórico – metodológica como mediológica, es decir, interesada 
prioritariamente en el estudio de los media y sus efectos.  
 
Uno de los principales representantes es Harold Lasswell quien, en 1927 se dedica al 
estudio de las modernas formas de propaganda política surgidas a partir de la Primera 
Guerra Mundial, los medios de comunicación aparecen como instrumentos 
indispensables para la gestión gubernamental de las opiniones. Para Lasswell, la 
propaganda y la democracia van de la mano, ya que constituye el único medio para 
suscitar la adhesión de las masas. La audiencia es considerada como un blanco que 
obedece ciegamente al esquema estímulo-respuesta, el medio de comunicación actúa 
según el modelo de la aguja hipodérmica para denominar el efecto o el impacto 
directo e indiferenciado sobre los individuos.  
 
Un segundo estudio de Lasswell se centra en el análisis de las biografías de líderes 
reformadores y revolucionarios. Para esta época, los sondeos de opinión aparecen 
como instrumentos de gestión para medir la opinión pública. 
 
En 1948 Lasswell presenta  su paradigma basado en la quíntuple  pregunta: “Quién – 
dice qué – por qué canal – a quién – con qué efecto, tomado como expresión de todo 
un paradigma científico de la comunicación.”1  Cada uno de los elementos de esta 
pregunta podrían estudiarse por separado: emisor, contenido, medios, audiencias y 
efectos sobre las audiencias, pero lo que Lasswell pretendía era observar la totalidad 
del proceso comunicativo desde una visión lineal. En la práctica, sin embargo, 
predominó el análisis de los efectos y el análisis de contenido. Se aprecia una  
observación de los efectos de los medios de comunicación en los receptores, una 
                                                        
1 ABRIL, Gonzalo, Teoría General de la Información, Ediciones Cátedra, Madrid, 1997, Pág. 84. 
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evaluación constante con fines prácticos, de los cambios que operan en sus 
conocimientos, sus comportamientos, sus actitudes, sus emociones, sus opiniones y 
sus actos por parte de aquellos que financian una campaña.2 
 
Lasswell señala tres funciones del proceso de comunicación en la sociedad: el 
primero es la vigilancia del entorno que se refiere a todo lo que podría afectar al 
sistema de valores de una comunidad, el segundo es la relación de los componentes 
de una sociedad para producir una respuesta al entorno y la tercera es la 
transmisión de la herencia social. 
 
Ante los estudios de los efectos y la teoría del impacto directo o de la aguja 
hipodérmica, propuesto por Lasswell, son Paúl F. Lazarsfeld y Robert Merton 
quienes señalan tres funciones específicas de los efectos de los medios: función 
otorgadora de status, función legitimadora de normas sociales y disfunción 
narcotizante.3 
 
Además añaden una cuarta función del proceso de los medios de comunicación en la 
sociedad a las tres dadas por Lasswell, esta función es el entretenimiento y 
complican el esquema de Lasswell distinguiendo la posibilidad de disfunciones, estos 
autores conciben a las funciones como elementos que contribuyen a la adaptación o 
al ajuste de un sistema dado y a las disfunciones como las molestias. Lo mismo 
sucede con la disfunción narcotizante de los medios de comunicación que engendra 
apatía política de grandes masas de la población.4 Existe un juego entre funciones y 
disfunciones que permiten el equilibrio y desequilibrio. 
 
En 1938 Lazarsfeld y  Merton, realizan un estudio cuantitativo sobre las audiencias a 
través de un analizador de programas o máquina de los perfiles que registraba las 
reacciones del oyente en términos de gusto, disgusto o indiferencia. Esta metodología 
empírica indica una formulación matemática de los hechos sociales.  
                                                        
2 MATTELART, Armand (1997). Historia de las Teorías de la Comunicación. Barcelona: Editorial 
Paidós.   
3 ENTEL, Alicia (1995). Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos. 
Buenos Aires: Editorial Docencia. 
4 MATTELART, Armand (1997). Historia de las Teorías de la Comunicación. Barcelona: Editorial 
Paidós.   
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Dentro del funcionalismo encontramos aportes significativos de otros autores los 
cuales señalaremos brevemente: 
 
En 1964 W. Schramm presenta su modelo comunicativo donde recoge las teorías 
antes mencionadas desde una perspectiva mecanicista y resalta la interacción en los 
procesos comunicativos reconociendo el feed- back y disminuyendo la excesiva 
importancia que se da al emisor en los estudios anteriores. Reconoce que el proceso 
comunicativo no es un proceso lineal y que el mensaje no es un hecho único sino 
múltiple, trata de describir verdaderos procesos de comunicación, con su 
complejidad y no como una transmisión lineal de información. 
 
En el estudio de la comunicación colectiva y de la información debemos reconocer 
también los aportes de Kurt Lewin, quien funda en 1945 el centro de investigaciones 
de la dinámica de grupo, Armand Mattelart señala que Lewin: “Estudia la decisión 
del grupo, el fenómeno del líder, las reacciones de cada miembro en su seno ante un 
mensaje comunicado por diferentes conductos.”5 En sus experimentos establece la 
noción del controlador del flujo de información, función que asegura el líder de 
opinión. 
 
J.T. Klapper se dedicó al estudio de los efectos de la comunicación sobre las 
opiniones. Klapper, desdeña el impacto directo de los medios y considera una serie 
de factores y condiciones intermediarias que pueden ser clasificados en tres grupos: 
 
1. La predisposición se relaciona con la exposición, la percepción y la retención 
selectivas. Las creencias de los sujetos condicionan el que se sometan o no a 
los mensajes de los medios. 
 
2. Las condiciones derivadas de la pertenencia  a grupos y las normas grupales. 
 
3. Los procesos de difusión interpersonal y, entre ellos, la intervención de los 
líderes de opinión.6 
                                                        
5 MATTELART, Armand,  Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Pág. 38. 
6 ABRIL, Gonzalo (1997). Teoría General de la Información. Madrid: Ediciones Cátedra. 
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Las conclusiones más sobresalientes de Kappler son: que los mensajes de los medios 
de comunicación de masas son efectivos gracias a la intervención de las condiciones 
intermediarias, los medios masivos contribuyen al reforzamiento o mantenimiento de 
las opiniones previas, un efecto probable sería el debilitamiento de la opinión y el 
menos probable es un cambio de opinión y de darse este último es debido a que los 
factores intermediarios sean inefectivos o que presionen a favor del cambio. Las 
actitudes importantes como la identidad, convicciones religiosas y las actitudes 
raciales son especialmente resistentes al cambio. 
 
Otro importante aporte lo encontramos en G. Mealetzke en 1976 por su propuesta de 
un modelo dinámico de la comunicación colectiva, donde explora las relaciones entre 
el emisor, el mensaje, el medio y el receptor incluyendo la autoimagen y 
personalidad de los actores, los contextos sociales e institucionales y el proceso 
recíproco de proyección de imágenes, siendo el elemento más importante la 
contextualización social del proceso de comunicación. 
 
No podemos dejar de mencionar el modelo de investigación sobre comunicaciones 
propuesto por Westley y Mac Lean en 1977, donde se introduce el rol del 
intermediario, de gran interés en el análisis de los procesos informativos, de la 
mediación y de los estados de opinión. 
 
1.1.1.1.  Teoría de la Información 
 
A partir de los años cuarenta, la teoría matemática de comunicación cumple una 
función muy importante en la transferencia de modelos científicos a otras ciencias, el 
elemento más importante de la época es la aparición del modelo presentado por 
Shannon. 
 
En 1948, el norteamericano Claude Elwood Shannon y el matemático W. Weaver 
proponen la teoría matemática de la información: emisor – mensaje – receptor. “En 
esta teoría el mensaje es codificado por el emisor mediante unas secuencias de 
señales seleccionadas de una fuente o repertorio”7, el emisor y el receptor son 
                                                        
7 ABRIL, Gonzalo, Teoría General de la Información, Ediciones Cátedra, Madrid, 1997, Pág. 17. 
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definidos como operadores que codifican y decodifican mensajes. La comunicación 
según este modelo se basa en los siguientes elementos: fuente de información que 
produce un mensaje, el codificador o emisor, que transforma el mensaje en signos a 
fin de hacerlo transmisible, el canal que es el medio utilizado para transportar los 
signos y el destino que es la persona o cosa a la que se transmite el mensaje. 
 
La TI es una teoría particular dentro de la cibernética que fue extrapolada 
rápidamente como modelo teórico de la comunicación universal, el éxito entre las 
disciplinas humanísticas y sociológicas excedía mucho el propósito para el que había 
sido concebida la TI. Las corrientes funcionalistas y conductistas adoptaron con 
mayor rapidez este modelo económico, debido a que, como lo señala Gonzalo Abril: 
“El esquema sugería más fácilmente una objetivación de la acción comunicativa en 
términos de estímulo – respuesta, en términos de actividad unidireccional e 
instrumental, que en cuanto interacción simbólica”.8 
 
Los conceptos de redundancia y entropía son también muy importantes dentro de la 
teoría de la información. La redundancia equivale a la reducción de información 
respecto a la cantidad de información que podía haberse transmitido mediante la 
misma cantidad de señales si todas ellas hubieran sido elegidas como igualmente 
probables. La redundancia asegura las condiciones de transmisión de un mensaje 
contrarrestando el ruido, las perturbaciones o distorsiones no intencionadas que 
afectan al canal. 
 
La entropía se refiere al grado de desorden que se da en la combinación de elementos 
dispares dentro de un sistema cerrado. La entropía es medida de improbabilidad. Para 
autores como Bretón la entropía de la comunicación puede ser contrarrestada por las 
máquinas. 
 
1.1.2.  TEORÍA CRÍTICA 
 
La Teoría Crítica o marxismo aporta una diversidad de elementos teórico – 
metodológicos útiles para trabajar en la investigación comunicacional, como aquellos 
                                                        
8 ABRIL, Gonzalo, Teoría General de la Información, Ediciones Cátedra, Madrid, 1997, Pág. 21. 
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que conciernen al examen y la comprensión del modo de producción capitalista, la 
lucha de clases, la formación social, la ideología, la construcción hegemónica, lo 
popular, etc., y en su frontal oposición al estructuralismo – funcionalismo reivindica 
el carácter histórico de los hechos sociales. 
 
El marxismo se dirige a la comprensión de las determinaciones macro sociales de los 
fenómenos, en el estudio de la comunicación, esto se expresa en la interpretación de 
los contextos históricos (económicos, políticos, sociales) y de los procesos 
ideológicos que reproducen la confrontación clasista en los distintos espacios de la 
vida social. 
 
Dentro de un marxismo en ruptura con la ortodoxia, se inscribe la Escuela de 
Frankfurt. Este grupo de intelectuales, exiliados en los Estados Unidos, se interesan, 
entre otros temas por: las consecuencias del desarrollo tecnológico, las propuestas de 
la industria cultural, los orígenes de los autoritarismos y los efectos de la mirada 
iluminista sobre el devenir social, negándose rotundamente a creer en los postulados 
funcionalistas. 
 
Los representantes de la Escuela de Frankfurt son: Max Horkheimer, Theodor 
Adorno, Leo Löwenthal, Walter Benjamin, Herbert Marcuse y Erich Fromm. 
Hacemos un breve recuento de las circunstancias en que se creó la Escuela de 
Frankfurt, para luego mencionar los aportes de sus representantes. 9 
 
En la década de los 20, algunos intelectuales, entre ellos el filósofo Max Horkheimer 
y el economista Friedrich Pollock, fundan el Instituto de Investigación Social, 
afiliado a la Universidad de Frankfurt, es la primera institución alemana de 
investigación de orientación abiertamente marxista. Los estudios iniciales tienen 
como objeto la economía capitalista y la historia del movimiento obrero. En 1930 
Horkheimer toma la dirección del Instituto e imprime un nuevo rumbo al programa, 
el instituto se implica en la crítica de la práctica política de los partidos obreros 
alemanes. El método marxista de interpretación de la historia se ve modificado por 
                                                        
9 MATTELART, Armand (1997). Historia de las Teorías de la Comunicación. Barcelona: Editorial 
Paidós. 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
NOCIONES BÁSICAS DE LA COMUNICACIÓN Y EL DESARROLLO 
 10
instrumentos tomados de la filosofía de la cultura, de la ética, de la psicología y de la 
sociología.  
 
Con la toma del poder por parte de Hitler, despiden a Max Horkheimer y a todos los 
miembros fundadores judíos del Instituto. Financiado desde sus orígenes por 
hombres de negocios de la comunidad judía, el Instituto sobrevive, sus fondos se 
trasfieren a los Países Bajos. Se crean sucursales en Ginebra, Londres y París, pero el 
único establecimiento que resultará ser un lugar estable para los investigadores 
exiliados es la Universidad de Columbia. Max Horkheimer, Leo Löwenthal y, a 
partir de 1938, Theodor Adorno trabajaron allí. 
 
A mediados de los años 40, Horkheimer y Adorno crean el concepto de industria 
cultural, consideran la producción industrial de los bienes culturales como 
movimiento global de producción de la cultura como mercancía, los productos 
culturales, las películas, los programas radiofónicos, las revistas, manifiestan la 
misma racionalidad técnica que la fabricación de coches en serie o los proyectos de 
urbanismo. Al decir de Mattelart: 
 
A través de un modo industrial de producción se obtiene una cultura 
de masas hecha con una serie de objetos que llevan claramente la 
huella de la industria cultural: serialización – estandarización – 
división del trabajo. Esta situación no es el resultado de una ley de 
la evolución de la tecnología en cuanto tal, sino de su función en la 
economía actual.10  
 
La industria cultural fija la quiebra de la función filosófico – existencial de la cultura. 
 
A propósito de esto, Alicia Entel sostiene que: “Los medios masivos tendrían mucho 
que ver con el advenimiento de esta nueva cultura que privilegiaría los productos en 
serie en detrimento de la originalidad de las obras de arte.”11 
 
La industria cultural tiende a homogenizar y masificar los bienes culturales y, por lo 
tanto, al ser humano. La homogenización es el proceso por el cual la civilización 
                                                        
10 MATTELART, Armand, Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Pág. 54. 
11 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 116. 
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actual concede a todo, un aire de semejanza. Y la masificación (producción y 
consumo en masa, en abundancia) incide directamente en los individuos, es decir 
que, sus hábitos de disfrute del ocio, del arte, están cada vez más acorralados por el 
desarrollo de las industrias culturales, que a su vez, dan lugar a otro modo de 
considerar lo humano. Como expresa Entel: “El hombre masa solo valorado por lo 
que, ocasionalmente o no, puede consumir.”12  
 
Otro de los hallazgos específicos del pensamiento de Frankfurt, es la idea de que la 
industria cultural ha colaborado para transformar el sentido de lo nuevo. Lo nuevo se 
empieza a pensar como más de lo mismo y no como ruptura. Estas afirmaciones no 
solo sirven para aclarar los modos de operar de la industria cultural, sino que también 
abren camino para la construcción de una ética en el mundo mediático. 
 
También son importantes los aportes de Walter Benjamin, considerado el integrante 
más rebelde de la Escuela de Frankfurt, en torno a la mediación tecnológica. En 1936 
apareció con censura uno de sus textos más conocidos “La obra de arte en la época 
de su reproductibilidad técnica”, paradójicamente, Benjamín fue censurado por sus 
colegas materialistas dialécticos. En este texto indica cómo el propio principio de la 
reproducción (y muestra que un arte como el cine solo tiene razón de existir en el 
estadio de la reproducción y no de la producción única) deja obsoleta una vieja 
concepción del arte que llama cultual. 
 
El pensamiento de este autor no es solo de nostalgia de otros tiempos, sino que 
advierte que se están produciendo enormes transformaciones en el arte. Gracias a la 
reproducción técnica, las obras llegan a mayor cantidad de gente. Benjamin también 
genera una serie de reflexiones con respecto al aprovechamiento de los medios 
masivos, por ejemplo: los alcances de la imagen fílmica. 
 
Walter Benjamin dirige su atención al compromiso de los artistas y, en sentido 
amplio, hacia la politización de la producción cultural, en palabras de Alicia Entel: 
“La tematización de lo tecnológico le permitió recorrer con mucha inteligencia 
                                                        
12 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 117. 
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desde la obra de arte y su valor actual hasta los comportamientos de las masas, 
desde la plasticidad de los nuevos medios hasta el compromiso del artista con su 
tiempo.”13            
        
Los principales aportes de Leo Löwenthal fueron como sociólogo de la literatura y 
estudioso de la cultura popular, su estudio sobre las biografías en las revistas 
populares (1944) se convirtió en un clásico.  
 
Con respecto a Erich Fromm, incorporó el psicoanálisis a la Escuela de Frankfurt, lo 
que implicó una ampliación de perspectivas en relación con los objetivos iniciales de 
discusión y elaboración en el marco del marxismo, su texto “El miedo a la libertad” 
(1965) es uno de los más representativos de esta ampliación.  
 
Herbert Marcuse es sin duda alguna la figura más brillante de la Escuela de 
Frankfurt, su libro “El hombre unidimensional” (1964), ha influido directamente en 
la lucha ideológica de la época. Marcuse pretende desenmascarar las nuevas formas 
de la dominación política: bajo la apariencia de racionalidad de un mundo 
conformado por la tecnología y la ciencia, se manifiesta la irracionalidad de un 
modelo de organización de la sociedad que, en lugar de liberar al individuo, lo 
sojuzga. La racionalidad técnica o razón instrumental, ha reducido el pensamiento a 
una dimensión única que hace concordar la cosa y su función, la realidad y la 
apariencia. Esta sociedad unidimensional ha anulado el espacio del pensamiento 
crítico. 
 
Armand Mattelart sostiene que: 
 
Entre La dialéctica de la razón, obra de Adorno y Horkheimer, en la 
que se integra el capítulo sobre la producción industrial de los 
bienes culturales, y El hombre unidimensional de Marcuse, se 
manifiesta la profunda coherencia de una escuela de pensamiento 
que critica un mundo en el que la instrumentalización de las cosas 
acaba siendo la de los individuos.14  
 
                                                        
13 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 43. 
14 MATTELART, Armand, Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Págs. 56 – 57. 
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Heredero de esta corriente crítica, el filósofo Jürgen Habermas desarrolla su propia 
teoría de la racionalidad técnica en respuesta a Marcuse, en “La técnica y la ciencia 
como ideología” (1968). Habermas analiza las formas institucionales que adopta el 
proceso de racionalización y sitúa sobre este terreno socio – político el problema de 
la ciencia. Armand Mattelart señala el abandono de la crítica radical de Habermas 
con respecto a sus antecesores en la siguiente cita: 
 
Para Marcuse, como para Adorno y Horkheimer, todo el potencial 
emancipador de la ciencia y de la técnica se dedica a beneficiar la 
reproducción del sistema de dominación y de sometimiento. 
Habermas, por su parte, reflexiona sobre la alternativa a la 
degeneración de lo político, cuyo agente resulta ser el Estado – 
sujeto que reduce los problemas a su aspecto técnico y les hace 
depender de una gestión racional. El resultado se encuentra, según 
él, en la restauración de las formas de comunicación en un espacio 
público ampliado al conjunto de la sociedad.15  
 
Desde esta perspectiva, en la época en que se escribió “La técnica y la ciencia como 
ideología”, Habermas se interesó por el movimiento estudiantil californiano, por sus 
formas de comunicación para la reconquista de la autonomía de los individuos.  
 
1.1.3.  ESTRUCTURALISMO 
 
El estructuralismo extiende las hipótesis de una escuela lingüística a otras disciplinas 
de las ciencias humanas como lo es la comunicación. Las propuestas de Ferdinand de 
Saussure respecto a la lingüística, se reconocen como los fundamentos de los 




La lengua es una institución social, mientras que la palabra es un 
acto individual. En cuanto a institución social, la lengua es un 
sistema organizado de signos que expresan ideas: representa el 
aspecto codificado del lenguaje. La lingüística tiene por tarea 
estudiar las reglas de este sistema organizado a través de las cuales 
éste produce sentido.16  
                                                        
15 MATTELART, Armand, Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Pág. 58. 
16 MATTELART, Armand, Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Págs. 59 – 60. 
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Saussure sugirió una ciencia general de todos los lenguajes (hablados o no hablados), 
de todos los signos sociales, a la que denominó semiología. Más tarde esta 
sugerencia fue recogida por Roland Barthes, quien fue el primero en plantear la 
posibilidad de llevar a cabo la investigación semiológica. 
 
Barthes ordena los elementos fundamentales de la semiología en torno a cuatro 
secciones: 1) Lengua y palabra, 2) Significante y significado, 3) Sistema y sintagma, 
4) Denotación y connotación, este último binomio se revela importante para el 
estudio del discurso de los medios de comunicación. 
 
Algirdas – Julien Greimas retoma el binomio denotación – connotación en términos 
diferentes: práctica – mítica, y se impone cuando el análisis estructural se dedica a 
sistematizar todos los hechos que superan el lenguaje primero de la denotación. Toda 
forma ideológica pasa por el segundo lenguaje de la connotación. 
 
En su obra “Mythologies” (1957), Barthes afirma que el desarrollo de la publicidad, 
la prensa, la radio, la ilustración, etc., hacen más urgente la constitución de una 
ciencia semiológica. En esta obra también esboza una teoría semiológica de los mitos 
contemporáneos, a los que define como lenguajes connotados. 
 
Aparte de Barthes, son representantes de esta concepción, aunque ubicados en 
escuelas no necesariamente coincidentes, Roman Jakobson, Gerard Genette, Tzvetan 
Todorov, Umberto Eco, Noam Chomsky, Georges Friedmann, Edgar Morin, Louis 
Althusser y Michel Foucault. 
 
Si bien ya los pensadores de Frankfurt habían tematizado la vinculación entre 
comunicación y cultura, el desarrollo de estos estudios fue de otra matriz. Tuvieron 
como antecedente principalmente a Antonio Gramsci y se desarrollaron desde fines 
de la década de los 50 en Inglaterra en la Universidad de Birmingham.  
 
El pensamiento de Gramsci fue profundamente renovador dentro del marxismo. 
Alicia Entel señala que: “Sin omitir la importancia de la infraestructura económica, 
Gramsci pensaba que no existe una relación mecánica entre crisis económica y 
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crisis política. En otros términos, las crisis económicas profundas no daban lugar a 
movimientos revolucionarios sino más bien a crisis ideológicas.”17  
 
Bajo esta idea, Gramsci elaboró una serie de conceptualizaciones: 
 
Con fines analíticos Gramsci dividió el conjunto social en dos grandes planos 
superestructurales: la sociedad civil que está formado por el conjunto de los 
organismos llamados privados, y el de la sociedad política o Estado que corresponde 
a la función de hegemonía que el grupo dominante ejerce en toda la sociedad y a  la 
del dominio directo que se expresa en el Estado y en el gobierno jurídico. Estas 
funciones son organizativas y conectivas. 
 
Gramsci también indica que un objetivo de las tareas políticas para la transformación 
social es crear una hegemonía alternativa dentro de los mismos organismos de la 
sociedad civil (escuelas, sindicatos, asociaciones ligadas al territorio, etc.), para la 
realización de estas tareas se necesita organización y una pedagogía política, donde 
los intelectuales y el partido político serían mediadores. Esta intervención lograría 
que los sujetos reflexionen sobre sus prácticas, tomando cierta distancia para elaborar 
criterios que enfrenten los problemas de su realidad, en todo este proceso el campo 
de producción cultural es protagónico.   
 
Las concepciones de Gramsci ligadas a la hegemonía y a las prácticas culturales 
influyeron en estudios inscriptos en la llamada Nueva Izquierda Europea. Una 
cantidad de fenómenos incentivaban la necesidad de nuevos planteamientos en el 
marco del pensamiento socialista. Estas preocupaciones se concretaron en trabajos de 
investigación que daban elementos para revisar el marxismo ortodoxo, el leninismo y 
las versiones althusserianas del tema. Uno de los centros que dejó huella en este 
sentido fue el de Estudios Culturales Contemporáneos de la Universidad de 
Birmingham fundado en 1964. 
 
                                                        
17 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Págs. 162 – 163. 
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Se trataba de intelectuales comprometidos por decisión (pero también por origen) 
con la cultura de sectores que habitualmente no habían podido acceder a los estudios 
universitarios. Entre los representantes de este Centro tenemos: 
 
Richard Hoggart, quien fue el primer director del Centro, escribe en 1957 “The Uses 
of Literacy”. El libro está dividido en dos partes: en la primera, el autor describe el 
contexto de la clase obrera y en la segunda, recurre al análisis literario de las 
publicaciones populares. Como expresa Mattelart: “La obra de Hoggart es un himno 
a las formas de vida tradicionales de las comunidades de la clase obrera de las que 
procede.”18  
 
Al caracterizar a los sectores populares, Hoggart, hace hincapié en el valor que tienen 
las tradiciones y la familiaridad como lugares de reserva frente a los ataques del 
mundo del trabajo. Hoggart también estudia el impacto de los medios masivos de la 
época. 
 
Raymond Williams escribe en 1959 “Culture and Society” y “The long revolution”. 
En este último libro, el autor, se remite a la definición antropológica de cultura y le 
agrega la idea de que cultura sería el proceso a través del cual significados y 
definiciones son socialmente construidos e históricamente transformados. No recurre 
a las diferencias típicas de la época entre cultura alta, media y baja que manejaban el 
funcionalismo y la teoría crítica. 
 
Otro de los textos de Raymond Williams es “Marxismo y Literatura” (1977), allí 
podemos encontrar varios elementos para entender procesos culturales y 
comunicacionales como los conceptos de: cultura, hegemonía, lo emergente, lo 
residual, lo arcaico. 
 
Williams historiza las significaciones, por eso cuando se refiere a la cultura empieza 
por la idea material de cultivo de la tierra, pasa por la relación que el Iluminismo 
realiza entre cultura y civilización, por la concepción romántica de cultura como 
                                                        
18 MATTELART, Armand, Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Pág. 70. 
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bienes del espíritu y desde una visión antropológica contemporánea considera que las 
prácticas culturales son todas las actividades del hombre. 
 
Para Williams la hegemonía es un complejo entrelazamiento de fuerzas políticas, 
sociales y culturales. También resulta interesante el modo en que aborda los 
conceptos de emergente, residual y arcaico. Como expresa Alicia Entel: “Este 
último se refiere a una producción cultural del pasado ya no vigente. En cambio lo 
residual, con ser del pasado, aún se halla en actividad dentro del proceso cultural 
actual. (…) Por emergentes entiende Williams los nuevos significados y valores, las 
nuevas prácticas culturales.”19         
 
Tal vez los mayores esfuerzos de estas reflexiones apunten a consolidar la visión de 
que ningún modo de producción, ninguna cultura dominante incluyen toda la práctica 
y energía humana. 
 
Otro de los representantes de los estudios culturales ingleses es Edward Thompson, 
en 1963 publica “The making of the English Working Class”. Sostenía que no existe 
crecimiento económico que no sea, al mismo tiempo, crecimiento y cambio en una 
cultura. Incluía para el análisis cultural elementos como las formas de 
entretenimiento y de solidaridad social de la clase obrera inglesa, sus gustos, etc. 
 
Como Williams y Hoggart, Tompson también sentó precedentes de cómo estudiar las 
culturas vivas, es decir, los temas rechazados por la cultura oficial. El Centro de 
Estudios Culturales Contemporáneos renovó la forma de hacer la historia social, 
desde abajo, creando talleres de historia oral, en coincidencia con los trabajos de las 
feministas sobre la historia de las mujeres. 
 
En su texto “Culture, Media and Languages” (1980), Stuart Hall, expone a grandes 
rasgos la definición de ideología que manejaba el Centro: “Aquellas imágenes, 
representaciones, categorías a través de las cuales los hombres viven, en una forma 
imaginaria, su relación real con las condiciones de existencia.”20 
                                                        
19 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 169. 
20 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 173. 
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El trabajo de Stuart Hall sobre la función ideológica de los medios de comunicación 
y la naturaleza de la ideología representa un momento importante en la constitución 
de una teoría capaz de refutar los postulados del análisis funcionalista. Muestra de 
esto es el artículo “Encoding/decoding” que Hall incluye en su libro mencionado 
anteriormente, allí da cuenta de la complejidad tanto de la construcción de la emisión 
como de la construcción de la recepción, utilizando el concepto de pacto entre partes 
para definir la relación entre emisor y receptor. 
 
Con respecto a esto Mattelart dice que: “La audiencia es al mismo tiempo el receptor 
y la fuente del mensaje, porque los esquemas de producción (momento de la 
codificación) responde a las imágenes que la institución televisual se hace de la 
audiencia, y a códigos profesionales.”21 La audiencia presenta tres tipos de 
decodificación: dominante, de oposición y negociada. El primero corresponde a los 
puntos de vista hegemónicos, el segundo interpreta el mensaje a partir de una visión 
del mundo contraria, y el tercero es una mezcla de elementos de oposición y de 
adaptación. 
 
Este artículo orientó numerosas investigaciones del Centro de Estudios Culturales 
Contemporáneos sobre la televisión.                 
        
1.1.4.  PENSAMIENTO LATINOAMERICANO 
 
Entender la evolución de la investigación en comunicación en América Latina, 
requiere previamente entender cual era el contexto social, político y económico sobre 
el cual se iniciaron y desarrollaron tales procesos investigativos. Es por ello que 
iniciamos con una muy breve reseña del contexto latinoamericano. 
 
                                                        
21 MATTELART, Armand, Historia de las Teorías de la Comunicación, Editorial Paidós, Barcelona, 
1997, Pág. 74. 
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La década de los 60 estuvo marcada por las ideas de liberación y transformación del 
Tercer Mundo, los intelectuales latinoamericanos centraban su crítica en: a) la 
extensión del poder de las empresas trasnacionales, b) la vigencia de los planes de la 
Alianza para el Progreso. Con respecto a lo primero, la presencia trasnacional 
configuraba una trama compleja en el mundo de los medios y las industrias. En 
cuanto a lo segundo, la Revolución Cubana obligó a los Estados Unidos a examinar 
su política exterior, se debía impedir la expansión de este movimiento y la imitación 
por parte de otros gobiernos latinoamericanos; por ello, se ideó el plan para ayudar a 
América Latina en materia de salud, educación y mejoramiento de la situación en 
áreas rurales, a cambio, los gobiernos debían velar por la democracia en cada uno de 
los países y no motivar ningún otro modo de representatividad política. 
 
A finales de los 60 se debatía acerca de la situación de colonialismo encubierto que 
vivían nuestros países, lo que dio lugar al desarrollo de las guerrillas. Para los 
movimientos juveniles eran libros de cabecera: entre otros, “Imperialismo y Nación” 
de Juan José Hernández Arreghi, “Política Británica en el Río de la Plata” de Raúl 
Scalabrini Ortiz. 
 
Los años 60 también se caracterizaron por acontecimientos fundamentales como la 
rebelión estudiantil de 1968, denomina el Mayo francés y los cruces e impactos 
mutuos con acontecimientos latinoamericanos. La rebelión estudiantil, de alguna 
manera, ponía en acto las enseñanzas de los maestros de la Escuela de Frankfurt 
como Adorno y Marcuse. Sus consignas combatían un orden europeo considerado 
caduco y apoyaban los programas de liberación tercermundistas. 
 
Mientras se expandían los fenómenos de trasnacionalización y las dictaduras 
militares, se iban consolidando las actividades políticas que asociaban liberación con 
vía violenta y las formas de participación desde sitios alternativos a las instituciones 
tradicionales (Iglesia, Escuela, Medios de Comunicación, etc.). 
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Llegados los años 70, diversas motivaciones llevaron a la movilización popular a 
poner en cuestión el sistema. Las propuestas tercermundistas de liberación 
incorporaban concepciones marxistas, gramscianas o peronistas, pero las adecuaban 
a las necesidades del momento, así tenemos: combatir a las fuerzas militares que 
habían promovido gobiernos represivos, desestabilizar, operar contra las 
trasnacionales, acumular fuerza a través de las organizaciones tradicionales y nuevas 
(sindicatos, sociedades barriales, asociaciones profesionales, etc.). Este movimiento 
político estaba acompañado de revisiones de lo que se entendía por cultura, 
educación, vida política, por revisiones del pasado histórico, en fin, por la idea 
central de crear alternativas al orden existente. 
 
Las transformaciones de la década de los 70 estuvieron acompañadas por 
intelectuales que aportaron fundamentos interesantes a una propuesta de política 
cultural latinoamericana independiente, con respecto a estos aportes Alicia Entel 
señala que:  
 
Rodolfo Walsh ya había producido sus investigaciones, que 
hurgaban en zonas oscuras del peronismo y la represión en 
Operación y Masacre (1959) ¿Quién mató a Rosendo? (1969); 
Eduardo Galeano, desde Uruguay, dio a conocer Las venas abiertas 
de América Latina (fines de 1970). En Brasil, Paulo Freire ya había 
escrito La pedagogía del oprimido (1970, ed. En castellano). Por 
caminos de saberes diferentes casi todos apostaban a cambiar las 
reglas de juego, a comprender los procesos latinoamericanos y la 
cultura de los oprimidos desde una historia revisada, no oficial.22 
 
En este clima de los 70, los intelectuales también integraron la tarea de denuncia en 
torno a la ideología y a la propiedad de los medios de comunicación. De los escritos 
de la época en relación con los medios hubo uno pionero: “Cuadernos de la Realidad 
Nacional”, editado por la Universidad de Chile. El Nº 3 estuvo dedicado a los medios 
de comunicación y contaba con los siguientes trabajos monográficos de Armand 
Mattelart: “El marco del análisis ideológico”, “Estructura del poder informativo y 
                                                        
22 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 226. 
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dependencia”, y “La mitología de la juventud en un diario liberal”. En estos escritos 
y demás libros de Mattelart, lo más importante es la actitud de denuncia y el intento 
de aportar elementos conceptuales para tomar distancia frente a los fenómenos 
mediáticos. 
 
Podemos darnos cuenta que en los años 70 se ponía énfasis en la denuncia 
relacionada con los poderes de la emisión, pero en los años 80 y 90, el tema central 
es el receptor y sus prácticas culturales.  
 
En estas últimas décadas, el deseo de encontrar indicios de transformación social ya 
no era prioritario (como en los 70); experiencias políticas fallidas de sectores que 
pensaban y actuaban para el cambio social y una fuerte crisis de utopías propiciaron 
el estudio de las prácticas culturales, en donde se trataba de observar la complejidad 
cultural y estudiar al receptor como actor. 
 
Después de los sangrientos golpes de Estado en países como Chile, Argentina y 
Uruguay, se extendió un auténtico cono de sombra en la región que negaba toda 
posibilidad de crítica social y cultural en la esfera pública, por eso, muchos 
intelectuales, científicos y artistas fueron exiliados, otros fueron sometidos a un 
exilio interior, es decir, tuvieron que dejar su profesión o cambiar de vida. 
 
Hacia mediados de los 80, cuando las dictaduras presentaban desgastes, el gobierno 
estadounidense propició el regreso a las formas de vida constitucional. Las 
democracias recién instituidas eran débiles, lo que originó que los países 
latinoamericanos se sometieran a políticas neoliberales. Ya en los comienzos de los 
90, el Estado achicado que había sido el sueño liberal desde los 30, se concretaba.  
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Las investigaciones y encuentros en comunicación entre los 80 y 90 fueron 
abundantes, de este fenómeno da cuenta la Federación Latinoamericana de 
Facultades de Comunicación Social (FELAFACS), organismo que reúne a la 
mayoría de las Licenciaturas en Comunicación Social del continente. Los temas 
privilegiados en los encuentros internacionales fueron: la revisión de lo popular – 
masivo en las prácticas culturales, la expansión de las tecnologías para medios, la 
comunicación en función de la integración y las cuestiones del mercado y de los 
consumos culturales urbanos. 
 
Alicia Entel nos dice que dentro de estos encuentros también se registraron los 
siguientes datos:  
 
Gran parte de las investigaciones no plantean como prioritaria la 
crítica social y/o cultural; el campo se ha ampliado a zonas como el 
estudio de los aspectos comunicacionales de las ciudades, las 
organizaciones, el sistema político; se han desarrollado estudios 
sobre géneros populares en lo masivo, tal es el caso de las 
investigaciones sobre la telenovela en América Latina, en especial 
desde la perspectiva de la recepción; la historia (…), la 
antropología simbólica han resultado disciplinas más que útiles 
para comprender estos nuevos sesgos de los estudios 
comunicacionales.23            
 
Entre las investigaciones en comunicación latinoamericanas más relevantes podemos 
citar los trabajos de Luís Ramiro Beltrán, Miguel de Moragas, Jesús Martín Barbero, 
Néstor García Canclini, María Cristina Mata, y Rosa María Alfaro. A continuación 
presentamos brevemente los aportes de estos autores. 
 
Luis Ramiro Beltrán hace una crítica a la influencia de los modelos foráneos, (más 
que todo a los provenientes de Estados Unidos) en la investigación de la 
comunicación en América Latina, de hecho, afirma que se puede reconocer 
                                                        
23 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 296. 
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fácilmente el modelo lasswelliano en los estudios latinoamericanos que han dado 
marcado énfasis al receptor.  
 
Otras teorías fuertemente criticadas son aquellas que vincula la comunicación con la 
modernización, como las propuestas por Scharmm, Lerner y Frey. Ramiro Beltrán 
afirma, sin embargo, que no hay evidencias de que estas teorías hayan sido aplicadas, 
al contrario del modelo de difusión. 
 
La crítica hacia la investigación de la comunicación en América Latina se dirige 
sobretodo al estudio amarrado a la cultura de los países dominantes, que no ha 
tomado en cuenta la situación socioeconómica, existiendo una insensibilidad a las 
influencias contextuales. “Ciertos supuestos generales, explícitos o no, fueron 
hechos en y para la situación de países altamente desarrollados y luego se aplicaron 
acríticamente a las diferentes condiciones de América Latina y de otros países.”24  
Uno de estos supuestos es el de considerar que la comunicación por sí misma puede 
generar desarrollo independiente de las condiciones socioeconómicas y políticas. 
 
Según Ramiro Beltrán, para que los investigadores realicen una investigación que 
calce en sus realidades culturales deben primero comprender el origen del 
pensamiento foráneo.  
 
Una de las primeras cosas a tomarse en cuenta, es que los estudios de comunicación 
no lo iniciaron comunicólogos sino psicólogos, lingüistas, sociólogos, antropólogos y 
periodistas; otro elemento importante a considerar es que dichos estudios tuvieron 
lugar en el contexto de la Segunda Guerra Mundial y, por lo tanto, estos estudios se 
refirieron a la persuasión política y a la guerra psicológica externa.  
 
Luego de la guerra estos estudios se aplicaron en la publicidad y en campañas 
electorales eficaces y, posteriormente se extendió a la educación y capacitación 
agrícola para el desarrollo rural. En esa época, Estados Unidos era una sociedad 
próspera pacífica y estable y la individualidad predominaba al colectivismo, la 
                                                        
24 BELTRÁN, Luis Ramiro, “Premisas, Objetos y Métodos Foráneos en la investigación sobre la 
comunicación en América Latina”, en Miguel de Moragas, Sociología de la Comunicación de Masas, 
Editorial Gili, Madrid, 1985, Pág. 79. 
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competencia era más determinante que la cooperación, era una sociedad a punto de 
convertirse en un imperio. 
 
Es bajo este contexto que se diseñaron las ciencias sociales, dentro de ellas la 
comunicación. “Las ciencias sociales eran sobretodo ciencias para el ajuste 
orientadas a estudiar la conformidad de las necesidades, metas, valores y normas 
prevalentes en el orden social establecido, de tal manera que ayudarán al sistema 
dirigente a lograr normalidad y evitar los  comportamientos desviados.”25  Los 
expertos en comunicación por lo tanto tenían que hallar los rasgos de personalidad 
que los volvieran propensos a la persuasión, para lograr que los individuos se ajusten 
a las prescripciones sociales. 
 
Es con esta línea de pensamiento que nace el modelo comunicativo de Lasswell, 
modelo unidireccional y vertical. La audiencia es considerada como una masa 
amorfa y a los medios de comunicación se les otorga el carácter de omnipotentes, la 
conducta de los individuos puede ser manipulada directamente por los medios.  
 
Beltrán anota que por esta razón, no era necesario preocuparse por las fuerzas de la 
sociedad que no sean las instituciones de la comunicación masiva. Posteriores 
estudios intentaron restablecer algunas preocupaciones socioestructurales, pero 
aunque se introdujeron variables sociológicas y psicológicas el esquema básico de la 
investigación no fue alterado.  
 
Finalmente, Beltrán distingue en América Latina investigadores en dos tipos de 
contexto, uno es el de los países en los cuales, se ha intentado realizar un cambio 
socioestructural sustancial y acelerado como los casos de Perú, Chile y Cuba, donde 
ha prevalecido una orientación marxista. El otro es en los países donde la influencia 
europea específica está logrando una firme posición como son los casos de Argentina 
y Brasil, donde la semiología, la ciencia de los signos y los símbolos han brindado 
                                                        
25 BELTRÁN, Luis Ramiro, “Premisas, Objetos y Métodos Foráneos en la investigación sobre la 
comunicación en América Latina”, en Miguel de Moragas, Sociología de la Comunicación de Masas, 
Editorial Gili, Madrid, 1985, Pág. 86. 
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inspiración. En otros casos se pueden advertir las dos influencias actuado 
conjuntamente.26 
 
En conclusión, Luis Ramiro Beltrán, dice que los investigadores deben rechazar los 
puntos de vista impuestos por el funcionalismo y el empirismo, debido a que cuando 
se estudia la conducta de comunicación no se debe hacerlo con despreocupación de 
la determinante influencia de los factores organizativos de la sociedad. El nuevo 
enfoque debe entender la comunicación como un proceso en el cual todos los 
componentes merecen una atención comparable e inseparable. 
 
Tomando el mismo pensamiento que Beltrán, Miguel de Moragas, señala que la 
investigación en América Latina se encarna en la lucha por la emancipación o en los 
logros y las dificultades de los procesos de dominación. “La problemática de la 
comunicación aparece a la vista, claramente, como un instrumento, sea del dominio 
o de la emancipación.”27  Moragas afirma que en América Latina se parte de una 
investigación que aplica técnicas de estudio nacidas en otros contextos culturales, 
políticos y económicos.  
 
En un inicio los estudios de la comunicación estaban marcados primero por la 
influencia de los modelos foráneos norteamericanos y luego por los modelos 
europeos como las corrientes estructuralistas francesas y en general por la semiótica 
europea, lentamente los investigadores van tomando en cuenta la influencia negativa 
de la aplicación de estos modelos a la investigación propia, dando lugar a la 
aparición de las críticas a este tipo de investigaciones, debido a que la teoría de la 
comunicación y la metodología de investigación elaboradas en los centros 
metropolitanos no siempre corresponde a la realidad de los países atrasados y 
dependientes. 
 
Para Moragas: “Los rechazos epistemológicos se vinculan a los intereses políticos e 
ideológicos. La ciencia foránea de la comunicación es interpretada como 
instrumento de dominio, como coadyuvante en los procesos políticos, culturales y 
                                                        
26 BELTRÁN, Luis Ramiro (1985). “Premisas, Objetos y Métodos Foráneos en la investigación sobre 
la comunicación en América Latina”, en Miguel de Moragas, Sociología de la Comunicación de 
Masas. Madrid: Editorial Gili. 
27 MORAGAS, Miguel, Teorías de la Comunicación, UNAM, México, 1984, Pág. 200. 
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económicos de la penetración imperialista.”28 Según este autor, en las 
investigaciones de América Latina existía una cortina ideológica para justificar los 
intereses extranjeros en el área, los proyectos de desarrollo comunicativo, acentuaban 
los vínculos de dependencia y el freno al desarrollo. 
 
Para mostrar lo antes dicho, Moragas, realiza una reseña de la evolución que tuvieron 
los estudios de comunicación en América Latina. En los años sesenta afirma, que se 
registran las primeras contestaciones teóricas a la mass comunication research, al 
mismo tiempo que existía un esfuerzo por implantar los modelos norteamericanos, 
siendo CIESPAL quien acogía a los profesores más importantes de Estados Unidos.  
 
Pero los pioneros de esta primera crítica se apoyan también en influencias extranjeras 
como el existencialismo y la sociología crítica de la Escuela de Frankfurt. Según 
Moragas, estas primeras corrientes: “Tienen como objeto básico de la investigación 
poner en entredicho los contenidos embrutecedores de los medios de comunicación 
contrastando el subdesarrollo y la miseria con los esquemas y valores de la cultura 
de consumo.”29 
 
Lentamente se va descubriendo la influencia negativa de la aplicación de modelos 
foráneos en la investigación propia. En las conferencias van apareciendo 
planteamientos que determinan un cambio de actitud epistemológico, aparece una 
nueva atención a las políticas nacionales de comunicación.  
 
A partir de los años setenta se siente una fuerte influencia de las corrientes 
estructuralistas francesas, la investigación semiológica o de análisis de contenido se 
presenta como un modelo alternativo a la investigación tradicional. Se busca en 
Europa una óptica que no esté dependiente de la investigación norteamericana. En 
1976 en la conferencia intergubernamental celebrada en Costa Rica, se evidencia la 
intención de los investigadores de elaborar nuevos modelos de investigación contra 
la dependencia al servicio de la sociedad latinoamericana, pero los primeros intentos 
de crear políticas de comunicación nacionales se ven interferidos por los propietarios 
de los medios de comunicación. 
                                                        
28 MORAGAS, Miguel, Teorías de la Comunicación, UNAM, México, 1984, Pág. 200. 
29 MORAGAS, Miguel, Teorías de la Comunicación, UNAM, México, 1984, Pág. 202. 
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Los nuevos pensamientos acerca del desarrollo como el hecho de no concebir el 
subdesarrollo como un estadio de atraso, anterior al capitalismo, sino como efecto de 
este, hace que la atención de los investigadores se vuelva hacia la estructura 
internacional de la comunicación, dando paso, a una teoría de la comunicación para 
el desarrollo. 
 
En los ochenta investigadores como Mattelart, a decir de Moragas: “Han mostrado 
como una teoría político-económica de los medios de masas puede, descubrir la 
interconexión de intereses entre las industrias de los países dominantes y las clases 
oligárquicas locales, que controlan en buena medida los medios de 
comunicación.”30  Se ponen en marcha políticas de comunicación emancipadoras en 
algunos países. “Esto ha dado lugar a que la comunicación en América Latina se 
plantee de manera más compleja el binomio comunicación dominante - 
comunicación alternativa.” 31 
 
Concluye Moragas que se impone es este momento una constante reivindicación del 
contexto como punto básico para la teoría del desarrollo, lo que es importante y 
decisivo no es el estudio de la comunicación de masas sino el marco de referencia. 
Deben ubicarse los estudios de comunicación dentro de un cuadro más vasto que sea 
a la vez social, político y económico. Además la investigación crítica de la 
comunicación debe contrarrestar las voces que intentan presentar la nueva sociedad 
digital como una sociedad homogénea, modelada según la lógica competitiva de las 
regiones más ricas del planeta. Debe por tanto procurarse un estudio que tome en 
cuenta la diversidad, evitando caer en el error de los funcionalistas que interpretaban 
de manera uniforme a la sociedad y a la cultura de masas. 
 
Otro importante aporte lo encontramos en Jesús Martín Barbero quien abordó 
inicialmente la crítica de medios desde la perspectiva semiótica y luego se encaminó 
hacia la comprensión de los fenómenos culturales de masas desde las mediaciones 
sociales y los sujetos. En su texto “De los medios a las mediaciones” (1987), señala 
                                                        
30 MORAGAS, Miguel, Teorías de la Comunicación, UNAM, México, 1984, Pág. 206. 
31 MORAGAS, Miguel, Teorías de la Comunicación, UNAM, México, 1984, Pág. 207. 
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que trata de estudiar la articulación entre prácticas de comunicación y movimientos 
sociales. 
 
Este libro está dividido en tres partes, la primera tiende a abrir conceptos y analizar 
cómo fueron concebidos desde diferentes miradas, también alude a la cuestión de las 
masas y las industrias culturales y aprovecha para realizar una larga reflexión en 
torno a la escuela de Frankfurt.  
 
En la segunda parte, Barbero pone acento en lo que llama las matrices históricas de 
la massmediación, entre otras cuestiones, aborda la historia del melodrama y 
demuestra que no es posible estudiarlo sólo desde la perspectiva de su ideología, sino 
que, el hecho de que este género persista a lo largo de siglos y en diferentes soportes 
tecnológicos da cuenta de profundas matrices culturales, solo desde ahí es pensable 
la mediación efectuada por el melodrama entre el folklore de las ferias y el 
espectáculo masivo.  
 
La tercera parte del libro aborda la propuesta programática y metodológica de J. M. 
Barbero, quien la ha denominado Modernidad y massmediación en América Latina, 
Barbero parte de estudiar los procesos políticos latinoamericanos y a posteriori, las 
identidades y el sentido de pertenencia, el autor señala el papel importante que 
desempeñaron los medios en la forja de identidades. Barbero esboza lo que denomina 
el mapa nocturno para explorar el nuevo campo, donde pone énfasis en la recepción 
y en la necesidad de reconocimiento que tiene la gente. Desde esta perspectiva, la 
crítica ya no es solamente ideológica a partir de un modelo reflexivo sino que se 
intenta una comprensión amplia y vivencial de los usos sociales de los medios. 
 
El aspecto más importante de los planteamientos de Barbero es la relación que hace 
de la comunicación con la cultura, señala, que esta relación no es inmediata, sino que 
se trata de una puesta en historia de los procesos de comunicación. “No puedo 
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comprender los procesos de comunicación sino los veo insertos en unas dinámicas 
culturales.”32 El funcionamiento de los medios en América Latina no puede ser 
explicado en términos de desarrollo tecnológico o de la lógica mercantil, sino en un 
nivel más amplio que son los procesos culturales. 
 
Este autor dice que, en América Latina los proceso de comunicación dejan de estar 
dominados por la obsesión de lo que pasa en los medios y se está reubicando en 
torno a las transformaciones de la experiencia social y de la vida cotidiana, lo que 
conduce a focalizar los estudios en dos grandes áreas de investigación: la de las 
industrias culturales y la de las culturas populares.  En la primera área se empieza a 
comprender que los medios y las tecnologías de la comunicación atraviesan lo social, 
imaginario, la percepción, incidiendo sobre los modos de pensar y de representar la 
sociedad. En el ámbito de las culturas populares se exige una reconfiguración del 
trabajo de la antropología, de la sociología y la historia para poder construir el nuevo 
objeto, replanteando los límites de las disciplinas.33 
 
La comunicación no se agota en los medios, es una frase que encarna el pensamiento 
de Barbero, con esta frase expresa el hecho de que la comunicación rebasa los 
medios de comunicación y se involucra en espacios religiosos, prácticas políticas, 
mundos artísticos y todos los demás elementos de la cultura. Bajo este aspecto 
plantea reubicar el objeto de estudio de la comunicación más allá de los medios, pero 
esto no significa dejar de lado a estos u olvidarse del lugar que ocupan los medios en 
la configuración cultural. 
 
En su texto “Culturas Híbridas” (1990), Néstor García Canclini, estudia las ciudades 
desde una perspectiva antropológico – cultural, reúne importantes experiencias 
latinoamericanas en el orden de la plástica, la literatura, los medios, el espacio 
                                                        
32 BARBERO, Jesús Martín, Pre-textos. Conversaciones sobre comunicación y sus contextos, 
Editorial Universidad del Valle, Colombia, 1996, Pág. 45. 
33 BARBERO, Jesús Martín (1996). Pre-textos. Conversaciones sobre comunicación y sus contextos, 
Colombia: Editorial Universidad del Valle. 
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urbano, etc. Con palabras como mezcla, hibridez, mestizaje, configura modos de 
abordar aspectos culturales latinoamericanos donde se mezclan la modernidad con 
las formas más tradicionales.  
 
Canclini señala dos procesos en relación con las transformaciones de las culturas: la 
desterritorialización y la descolección. Alicia Entel nos dice que: 
 
Con respecto a la desterritorialización, Canclini insiste en que se 
trata de modos concretos de estar saliendo de la modernidad y 
entrando en otra modernidad. Con las migraciones, por ejemplo, se 
pierde la relación natural de la cultura con los territorios 
geográficos y sociales y, al mismo tiempo, se producen procesos de 
relocalización, nuevas mezclas y adaptaciones.34               
 
Por otra parte, la descolección hace referencia a las mezclas y las 
trasnacionalizaciones que han dado lugar a que las culturas ya no se agrupen en 
conjuntos estables, por lo tanto, las colecciones renuevan su composición y su 
jerarquía con las modas, se cruzan permanentemente y cada usuario puede hacer su 
propia colección; además se multiplican los dispositivos de reproducción.       
 
En la relación comunicación – cultura, también cabe citar los trabajos realizados por 
María Cristina Mata en torno a la cotidianidad construida desde el discurso 
radiofónico. Mata analiza los dispositivos con que se construye, sobre la 
fragmentariedad de espacios específicos y la diversidad de programas, la idea de 
continuidad. Continuidad primero de la jornada, lograda mediante el enlace de los 
asuntos de unas voces que leen para su audiencia el acontecer diario. Y luego, 
continuidad en el tiempo porque tanto los locutores como los oyentes se tratan en un 
encuentro que se prolonga más allá de los cambios de nombre de los programas.  
                                                        
34 ENTEL, Alicia, Teorías de la Comunicación. Cuadros de época y pasiones de sujetos, Editorial 
Docencia, Buenos Aires, 1995, Pág. 301. 
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Apegada a la vida de sus oyentes y productores, la radio se historiza y es propuesta 
como parte y testigo de esa historia común. Y apoyados en esa continuidad operan 
otros mecanismos que conectan las cotidianidades particulares con las relaciones 
sociales a diversos niveles: el de vecinos, el de usuarios y demandantes; activando la 
demanda, las emisoras de radio median entre el vecindario y el Estado insinuando la 
imagen de un mercado donde los bienes se trasmutan en servicios y reforzando el 
sentido ciudadano, su pertenencia y su apropiación de la ciudad.35         
 
Cristina Mata, reflexiona en otros textos sobre la comunicación y el desarrollo, dice 
que para producir cambios sustanciales en el Desarrollo Humano se debe asumir la 
comunicación pública como una acción en sí misma y señala dos importancias al 
respecto:  
 
Las prácticas que lo integran constituyen instancias sociales claves 
desde las cuales elaborar, difundir y consensuar esta nueva noción 
de desarrollo que conforma la del paradigma neoliberal dominante: 
crecimiento individual y colectivo basado en la capacidad de 
competir en el mercado. Dichas prácticas son espacios simbólicos 
de primer orden para la constitución de sujetos y actores colectivos 
capaces de proponer, debatir y tomar decisiones respecto de la vida 
en sociedad. Es decir espacios insustituibles para la ampliación de 
sus capacidades y posibilidades de opción.36  
  
La autora afirma que la comunicación pública es un terreno imprescindible de acción 
para crear un nuevo orden social, entendiendo a la comunicación pública como todos 
los intercambios simbólicos que mediados tecnológicamente o no constituyen la 
trama discursiva de una sociedad. 
 
                                                        
35 BARBERO, Jesús Martín, “Las culturas en la comunicación en América Latina”, Ponencia 
presentada en el I Encuentro de Almagro: Comunicación y movimientos sociales, 1991.  
36 MATA, María Cristina, “Comunicación, Género y Cultura Mediática una articulación 
imprescindible”, Ponencia presentada en el Seminario Internacional: Estrategias de Comunicación con 
enfoque de Género, Bolivia, 1997. 
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En otro ámbito, Cristina Mata, señala la relación que se da entre la comunicación, el 
género y la cultura mediática. Inicia señalando que en el hecho de adoptar enfoques 
de género en el diseño de políticas o estrategias de comunicación, se está 
reconociendo una situación de inequidad. Y nos dice que toda estrategia de 
comunicación con enfoque de género debe plantear propuestas que favorezcan 
nuevas posibilidades expresivas y la participación equitativa de mujeres y hombres 
en la constitución del discurso público. Se requiere además centrarse en la 
modificación del imaginario colectivo en el cual la exclusión o inclusión de las 
mujeres aparecen como hechos naturales. 
 
El lenguaje como un hecho comunicativo muestra las marcas de poder y las formas 
de establecer jerarquía y disciplina social, mostrando también la desigual posición de 
las mujeres y los hombres en el orden familiar. 
 
Hablar de la participación equitativa de mujeres y hombres en la producción del 
discurso público, dice Cristina Mata: “No implica solo reivindicar el derecho 
femenino a expresarse en igualdad de circunstancias y posibilidades que los 
hombres. También significa reconocer la legitimidad de un discurso que recupere 
marcas de género y las reconozca como propias y valiosas.”37 
 
Finalmente, aunque no por eso menos importante, presentamos el aporte de Rosa 
María Alfaro. Esta comunicadora también nos habla de la relación entre 
comunicación y desarrollo, sostiene que esta relación implica hacerse cargo con 
mirada crítica, de los fracasos y logros de las acciones comunicativas para el 
desarrollo de las décadas del 60 y del 70, e incorporar la riqueza de las experiencias y 
los avances teóricos ocurridos en Latinoamérica en las dos últimas décadas.  
 
                                                        
37 MATA, María Cristina, “Comunicación, Género y Cultura Mediática una articulación 
imprescindible”, Ponencia presentada en el Seminario Internacional: Estrategias de Comunicación 
Con enfoque de Género, Bolivia, 1997. 
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En su libro “Una comunicación para otro desarrollo” (1993), Rosa María Alfaro,  
presenta grandes avances en la investigación de comunicación en la Región, 
señalamos los que nos parecen más significativos:38  
 
El concepto de comunicación como relación y no como conjunto de tecnologías que 
tienen como finalidad producir determinados efectos en la sociedad, es decir que, la 
comunicación no se refiere únicamente a los medios de comunicación, aunque Alfaro 
reconoce que éstos son aparatos culturales muy importantes que se articulan a la 
conformación e intercambios de culturas, a la organización socio – económica y a la 
construcción de consensos y disensos políticos, sino que rescata para la 
comunicación aquellas prácticas sociales de acción e interrelación de los sujetos, 
especialmente las referidas a los movimientos sociales. 
 
La concepción de desarrollo no concentrada exclusivamente en lo económico, sino 
que incluye la interrelación entre las diversas dimensiones de la vida social, es decir, 
la economía, lo social, los procesos culturales y la política, donde los sujetos 
deberían decidir y conducir el tipo de sociedad que deseen producir con libertad. Esta 
concepción de desarrollo supone cambios concretos en lo social y personal, para 
conseguirlos se necesita de una organización, pero sobre todo, de motivación y 
compromiso de los ciudadanos. 
 
Este libro presenta otros avances como la profunda comprensión del tema de la 
identidad social y cultural como tópico central del desarrollo; nuevos conceptos 
sobre lo que es lo educativo en comunicación; la propuesta sobre líneas de acción en 
comunicación desde ella misma y no más como complemento de proyectos de 
desarrollo. La autora también establece la distinción entre promoción, donde median 
las relaciones directas, y la comunicación masiva donde las relaciones se establecen 
de manera múltiple e indirecta. El aporte de Rosa María Alfaro será ampliado en el 
siguiente subcapítulo Comunicación y Desarrollo. 
 
                                                        
38 ALFARO, Rosa María (1993). Una comunicación para otro desarrollo. Perú: Asociación de 
Comunicadores Sociales Calandria.  
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Como podemos observar, en la década de los 80 y 90 el campo comunicacional 
estuvo poblado de investigaciones que ponían como protagonista a la recepción, se 
estudió el comportamiento de los receptores (sujetos), ya no de modo conductista, 
sino en toda su complejidad: historia, proyectos, expectativas y tradiciones que se 
cruzan en cada práctica cultural. 
 
Los estudios comunicacionales en Latinoamérica hicieron suyo el compromiso de 
dar cuenta de la heterogeneidad en las prácticas culturales (en relación con los 
medios), sin perder de vista la situación de crisis en que se sumía el continente. Y 
hablar de economía ya no era sólo asumir la dependencia, sino considerar hasta qué 
punto desde el Tercer Mundo se elaboraban o no estrategias de desarrollo.  
 
El fin de siglo encontró un continente atravesado por redes mediáticas que aseguran 
la existencia de una sociedad mediatizada hasta en los rincones más alejados. Ahora 
bien, tal sociedad no es sinónimo de participación o democracia, al contrario, se trata 
de reordenamientos en los que la construcción de planos económicos se compaginan 
con democracias débiles y medios que asumen cierta contención ciudadana. 
 
1.2.  COMUNICACIÓN Y DESARROLLO 
 
1.2.1.  DEFINICIÓN DE DESARROLLO 
 
Al hablar de desarrollo es necesario empezar con sus definiciones, pues hay un 
sinnúmero de significados que se esconden detrás de este término, lo que crea gran 





                                                        
39 FERRARO, Emilia (Compiladora) (1996). Teorías del desarrollo. Quito: S.E.   
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Sentido Económico, como crecimiento económico. 
 
Esta concepción era difundida en los años de 1950 – 60, en la post guerra. Era 
definido en términos de:  
 
§ Crecimiento económico nacional. 
§ Aumento de ingreso per capita (era el tiempo de la reconstrucción de las 
economías después de la Segunda Guerra Mundial). 
 
No se prestaba la menor atención al asunto de la distribución, pues se pensaba que el 
crecimiento económico iba a tener un efecto goteo. 
 
Sentido social, como alivio de la pobreza y reducción de la desigualdad. 
 
Alrededor de los años 70 fue claro que el efecto goteo del desarrollo no funcionaba: 
también en los países donde se había registrado crecimiento económico, los pobres 
seguían aumentando y sufriendo. Así se llegó a incorporar dentro del concepto de 
desarrollo la noción de mejoramiento social. 
 
Sentido Político – Espiritual, como cumplimiento no sólo de las necesidades básicas, 
sino también de necesidades emotivas, espirituales y políticas. 
 
También esta definición surgió en los años 70 y comprende una serie de puntos de 
vista ideológicamente diferentes. Rodney, utilizando un acercamiento marxista, lo 
define como el incremento de capacidades y habilidades, mayor libertad, creatividad, 
autodisciplina, responsabilidad y bienestar material de un individuo. Todoro, desde 
una perspectiva estructuralista, incluye en el concepto de desarrollo tres núcleos 
básicos: sustento de vida, autoestima y liberación de la ignorancia, de la miseria, de 
los otros hombres, de las instituciones y de las creencias dogmáticas. Nyerere (ex – 
presidente de Kenya) dijo que el desarrollo incluía no solo libertad política, sino 
también liberación del hambre, de la enfermedad, de la ignorancia, así como 
comprende el derecho de los hombres a vivir en dignidad e igualdad.       
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A causa de la generalidad, amplitud y ambigüedad de la definición de desarrollo, los 
intelectuales han preferido utilizar esta definición como un proceso multidireccional, 
es decir que, al mismo tiempo que las sociedades aumentan el standard de vida y 
reducen las desigualdades y la pobreza de sus miembros, deben preocuparse por la 
dignidad humana, seguridad, igualdad y justicia. 
 
Es claro que cada corriente del pensamiento en un momento histórico preciso daba 
una definición diferente de desarrollo, incluyendo y excluyendo de esta definición 
elementos según su criterio. Esto llevó a la constatación de que en realidad las 
definiciones de desarrollo y sus objetivos están sujetos al criterio personal de los que 
están involucrados en las actividades de desarrollo, y esto ha llevado al interés de 
Quien debería definir el desarrollo. 
 
Un argumento muy fuerte es que el desarrollo debe ser definido por los que deben ser 
desarrollados, por la gente misma y no por técnicos o políticos. Pero lo que pasa en 
la realidad es que los que tienen el poder de decisión y acción, tienen una percepción 
diferente de lo que es el desarrollo, en la que no toman en cuenta a la gente. 
 
Sin embargo, para quienes tienen el poder, los días de las teorías universales ya han 
pasado, esto se debe en parte a la comprensión de que la heterogeneidad es una de las 
características principales del Tercer Mundo, por lo tanto, la tendencia actual se da 
hacia trabajos empíricos con una buena base teórica, para entender mejor el mundo 
real del desarrollo y los problemas prácticos y políticos que conlleva. 
 
Por otra parte, al hablar de desarrollo aparece en escena la palabra subdesarrollo. En 
1949, el Presidente Truman utilizó por primera vez el término subdesarrollo para 
describir la situación de las naciones o grupos que se encontraban más alejados de 
los Estados Unidos en cuanto a su capital de producción de bienes económicos. 
Infinidad de pueblos, culturas y formas de subsistencia, quedaron de repente 
catalogadas como subdesarrolladas.  
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En cambio, para André Gunder Frank, el subdesarrollo contemporáneo de un país es: 
“El producto histórico de la economía pasada y actual y de otras relaciones entre 
los satélites subdesarrollados y los actuales países metropolitanos desarrollados.”40  
En resumidas cuentas, el desarrollo y subdesarrollo deben ser repensados, para lo 
cual se requiere de nuevos estudios y acciones que hagan factible el desarrollo de los 
países catalogados tercermundistas.  
 
1.2.2.  TEORÍAS DEL DESARROLLO 
 
Los estudiosos de ciencias sociales se ocupaban sólo de occidente, pero después de la 
Segunda Guerra Mundial hubo un cambio radical en el clima político que atrajo la 
atención sobre los países del Tercer Mundo: las colonias empezaban a 
independizarse y en occidente había la Guerra Fría entre Estados Unidos y la Unión 
Soviética, entonces era necesario hacerse amigos (aliados) entre los países del Tercer 
Mundo. Mientras tanto, las Naciones Unidas empezaron a funcionar, siendo su 
objeto de interés y acción la desigualdad socio – económica entre países 
desarrollados y subdesarrollados. Las ciencias sociales empezaron a teorizar y 
explicar las causas del desarrollo/subdesarrollo. Aparecieron varias teorías, cada una 
de las cuales se proponía como la mejor para entender lo que pasaba; así tenemos: 
 
1.2.2.1.  Teoría de la Modernización 
 
Este pensamiento dominó entre 1950 – 60. El enfoque principal se centraba en la 
economía: crecimiento rápido y formación de capital. Se concibe a la Modernización 
como un cambio total hacia la tecnología y los modelos de organización social que 
caracterizan a las naciones avanzadas del Mundo Occidental, este cambio se debe 
realizar a través de fases. Para Rostow, principal exponente de la Teoría de la 
Modernización, existen cinco etapas a través de las cuales todas las sociedades en 
desarrollo tienen que pasar. 
 
                                                        
40 GUNDER FRANK, André, Sociología del desarrollo y subdesarrollo de la sociología, Editorial 
Anagrama, Barcelona, 1971, Pág. 102.  
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A la primera de estas etapas se le llama tradicional y agrupa a sociedades que tienen 
como elementos comunes: una ciencia y tecnología pre – Newtoniana, una economía 
básicamente agrícola y una estructura social rígida, generalmente basada en el 
parentesco. En este sentido, la gran mayoría de sociedades humanas, hasta hace más 
o menos 200 años, han sido tradicionales; pero en algunas, empezaron a haber 
movimientos de formas y fuerzas sociales. Esto es la segunda etapa, las 
precondiciones para el despegue. 
 
Los cambios, a menudo impulsados desde afuera, empiezan al cruzar toda una serie 
de instituciones. En lo económico, la agricultura crece por un incremento en el 
comercio, en los servicios y por el comienzo de la industria. La economía en su 
conjunto se vuelve menos autosuficiente y localizada, pues, el comercio y las 
comunicaciones mejoradas facilitan el crecimiento de la economía nacional e 
internacional. Socialmente, estos procesos están relacionados con el surgimiento de 
un grupo de élite con capacidad de reinvertir su riqueza; el mundo natural ya no es 
tomado así como viene. Esto nos lleva al tercer nivel clave, el despegue mismo. 
 
Rostow lo califica cuanti y cualitativamente. La inversión como parte proporcional 
del ingreso nacional sube por lo menos del 10%, con lo que asegura que los 
incrementos de la producción per capita en la población supere el crecimiento de uno 
o más sectores artesanales. Las instituciones políticas y sociales se readecuan para 
permitir que el crecimiento cimiente, todo esto normalmente toma unos 20 años. 
 
El camino hacia la madurez es un período de consolidación. La ciencia y la 
tecnología moderna están extendidas a todas las ramas de la economía. El índice de 
inversión sigue alto, lo que hace posible que la economía nacional pueda competir a 
nivel internacional. La reforma política y social continúa. 
  
Finalmente, viene la edad del consumo de masas que implica aún más consolidación 
y avance. A este nivel, el poder productivo de la sociedad es tal que hay tres 
elecciones estratégicas disponibles: “La riqueza se puede concentrar en el consumo 
individual, como en los EE.UU.; o encauzarse en un Estado de Bienestar, como en 
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Europa del Este; o utilizarse para consolidar poder e influencia global, que es como 
Rostov caracteriza a la U.R.S.S. (ex).”41  
                   
De acuerdo con esta exposición Rostow ha encontrado una posible solución para 
promover la modernización en los países del Tercer Mundo. Si el problema que 
enfrentan los países del Tercer Mundo es la falta de inversiones productivas, 
entonces la solución para estos países está en que se les provea de ayuda en forma de 
capital, tecnología, y experiencia. El Plan Marshall y la Alianza para el Progreso en 
Latinoamérica son ejemplos de programas influenciados por la teoría de Rostow. 
 
1.2.2.2.  Teoría Marxista 
 
Marx también buscó una teoría universal del desarrollo de las sociedades. Marx 
postulaba una visión unilineal de la historia: todas las sociedades finalmente se 
volverán capitalistas. Las sociedades pre – capitalistas son estáticas y si no tienen 
fuerza para este cambio es necesario ayudarlas. En este sentido, el Colonialismo fue 
un mal necesario para pasar al estadio del capitalismo y de ahí al socialismo.  
 
Los mayores cambios históricos se dan por conflictos en el modo de producción: al 
cambiar las fuerzas de producción se alteran las relaciones de producción a través de 
la lucha de clases. 
 
1.2.2.3.  Neo – Marxismo o Teoría de la Dependencia 
 
Hacia los años 60 todavía no había explicaciones adecuadas para el desarrollo o 
subdesarrollo, se necesitaba un nuevo paradigma y surgió el planteamiento Neo – 
Marxista de la Dependencia: “Una situación estructural en la cual países 
desarrollados y subdesarrollados están íntimamente relacionados mediante un 
vínculo de desigualdad y explotación en todo sentido.”42  
 
André Gunder Frank, mayor representante de esta teoría, analiza la sociología del 
desarrollo que es producida en los países desarrollados, especialmente en los Estados 
                                                        
41 FERRARO, Emilia (Compiladora), Teorías del desarrollo, S.E., Quito, 1996, Pág. 22. 
42 FERRARO, Emilia (Compiladora), Teorías del desarrollo, S.E., Quito, 1996, Pág. 15.   
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Unidos, para ser exportada y usada en los países subdesarrollados. Gunder Frank 
sostiene que esta sociología del desarrollo resulta empíricamente nula cuando se le 
confronta con la realidad, teóricamente inadecuada en términos de sus propias 
normas socio científicas, e inefectiva en su propósito de llevar a cabo sus intenciones 
de promover el desarrollo.  
   
En su libro “Sociología del desarrollo y subdesarrollo de la sociología” (1971), 
Gunder Frank examina los tres enfoques o métodos de acometer el problema del 
cambio social y del desarrollo económico, así tenemos:  
 
El enfoque de índice, en donde las características generales de una economía 
desarrollada se resumen como un modelo ideal que se contrasta con los rasgos 
ideales típicos de una economía y de una sociedad pobre, el desarrollo es concebido 
como la transformación de un tipo en otro. El representante de este enfoque es 
Hoselitz.  
 
El enfoque difusionista ve el desarrollo como resultante de la difusión de elementos 
culturales de los países desarrollados a los subdesarrollados, esto implica una 
transculturación de estos elementos en los países subdesarrollados. El Occidente 
difunde conocimiento, pericia, organización, valores, tecnología y capital hacia una 
nación pobre, hasta que con el tiempo, su sociedad, cultura y población se convierten 
en  variantes de lo que hizo a Occidente económicamente próspero. Ejemplos de esta 
línea de razonamiento pueden ser encontrados en los trabajos de Moore y Feldman y 
en los de Daniel Lerner. 
 
Bajo el enfoque psicológico, considerado como un análisis del proceso tal como se 
está produciendo en los países subdesarrollados, el desarrollo económico y social 
está determinado por un alto grado de motivación individual y necesidad de logros. 
McClelland, representante de este enfoque, recomienda que el subdesarrollo pueda 
ser superado simplemente enseñando a un mayor número de sus individuos a ser 
dueños de sí mismos y aumentar su necesidad de logros.  
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Para Gunder Frank: “Estos tres métodos de enfoque son los ropajes del emperador 
que han servido para esconder su desnudo imperialismo”43, es decir que lo que 
realmente impulsará el desarrollo en los países subdesarrollados es una teoría 
alternativa adecuada que refleje la historia y la realidad del desarrollo y 
subdesarrollo, y una política revolucionaria que ayude a los pueblos de los países 
subdesarrollados a tomar en sus propias manos, la destrucción de esta estructura 
imperialista y el desarrollo de otro sistema. 
 
Gunder Frank no solo se dedica a la crítica sino que aporta a la construcción de esta 
teoría alternativa con las siguientes hipótesis referentes al desarrollo: 1) El desarrollo 
de los satélites es limitado por ser satélites; 2) Los satélites pueden desarrollarse sólo 
cuando sus lazos con la metrópoli son relativamente débiles; 3) Las naciones más 
subdesarrolladas hoy en día son precisamente aquellas que en el pasado tuvieron 
lazos más cercanos con la metrópoli.44 
 
1.2.2.4.  Teoría de los Sistemas Mundiales45  
 
La nueva forma que el capitalismo estaba tomando en el mundo, especialmente en la 
década de 1960, fue el elemento central del cual surgió la Teoría de los Sistemas 
Mundiales. Wallerstein, pensador más importante de este campo teórico, reconoció 
que hay condiciones mundiales que operan como fuerzas determinantes 
especialmente para países pequeños y subdesarrollados, y que el nivel de análisis de 
estado-nación ya no es la categoría adecuada para estudiar las condiciones de 
desarrollo, particularmente en regiones del Tercer Mundo.  
 
Los factores que tuvieron mayor impacto en el desarrollo interno de países pequeños 
fueron: el nuevo sistema de comunicaciones mundiales, los nuevos mecanismos de 
comercio mundial, el sistema financiero internacional, y la transferencia de 
                                                        
43 GUNDER FRANK, André, Sociología del desarrollo y subdesarrollo de la sociología, Editorial 
Anagrama, Barcelona, 1971, Pág. 99.  
44 GUNDER FRANK, André (1971). Sociología del desarrollo y subdesarrollo de la sociología. 
Barcelona: Editorial Anagrama.  
45 La Teoría de los Sistemas Mundiales y la Teoría de la Globalización fueron tomadas de: REYES, 
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conocimientos y vínculos militares. Estos factores han creado su propia dinámica a 
niveles internacionales, al mismo tiempo que estos elementos interactúan con los 
aspectos internos de cada país. 
 
La Teoría de los Sistemas Mundiales indica que la unidad de análisis central son los 
sistemas sociales, los cuales pueden ser estudiados en el ámbito interno o externo de 
un país. Los sistemas mundiales más frecuentemente estudiados desde esta 
perspectiva teórica son los sistemas relacionados con la investigación, aplicación y 
transferencia de tecnología básica y productiva; los mecanismos financieros y las 
operaciones de comercio internacional.  
 
1.2.2.5.  Teoría de la Globalización  
 
Surge del mecanismo global que presenta una mayor integración con énfasis 
particular en la esfera de las transacciones económicas. En este sentido esta 
perspectiva es parecida al enfoque de los Sistemas Mundiales. Sin embargo, una de 
las características fundamentales de la Teoría de la Globalización es que se centra y 
enfatiza aspectos culturales y económicos así como de comunicación a escala 
mundial. 
 
Esta escuela argumenta que los principales elementos modernos para interpretar los 
procesos de desarrollo son los vínculos culturales entre los países, además de los 
vínculos económicos, financieros y políticos. En esta comunicación cultural, uno de 
los factores más importantes es la creciente flexibilidad de la tecnología para 
conectar a la gente alrededor del mundo. 
 
La Teoría de la Globalización y de los Sistemas Mundiales toman una perspectiva 
global al determinar sus unidades de análisis en función de sistemas y subsistemas 
globales, más que utilizar estrictamente el enfoque de naciones-estado como lo hacen 
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1.2.3.  MODELOS DE DESARROLLO  
 
Estas diferentes teorías del desarrollo han dado lugar a varios modelos de desarrollo 
en América Latina, así tenemos:  
 
Desarrollo Cepalino.- Basado en la sustitución de importaciones. Se trató de 
promover la industrialización que era el sector más regazado y la modernización en 
general. Para esto, el Estado se convirtió en pilar fundamental de la industrialización, 
denominándose Estado Desarrollista. Este modelo, que no fue aplicado con la misma 
intensidad ni en los mismos períodos en todos los países de América Latina, entra a 
su fase de agotamiento a finales de la década del cincuenta en unos y a mediados de 
la década del setenta en otros. 
 
Estado empresario.- Durante los años setenta, el Estado sigue manteniendo en 
algunos países sus funciones de fomentador del desarrollo, pasando de ser un Estado 
Desarrollista a un Estado Empresario, que implicó una mayor intervención del 
Estado en la economía. Este intervensionismo se basó en el impulso de una actividad 
de naturaleza empresarial, en actividades que hasta ese momento fueron 
considerados del dominio de la empresa privada. El instrumento utilizado por los 
países que aplicaron esta modificación del modelo desarrollista fue la Planificación 
Económica.  
 
A partir de los últimos años de la década del setenta se presenta un nuevo modelo de 
desarrollo para los países del sistema capitalista. Ahora se critica el intervensionismo 
estatal y se le atribuyen los problemas que enfrentan las economías del sistema. La 
liberalización de las economías latinoamericanas se constituye entonces como el 
nuevo y moderno modelo de desarrollo del Neoliberalismo. Se trata de eliminar todo 
vestigio del mercado, la iniciativa privada se convierte en el pilar del desarrollo de 
las naciones.  
 
Para esto se requiere realizar transformaciones profundas en los planos económicos, 
políticos y sociales, a través de programas de estabilización y de ajuste estructural. 
La aplicación de este modelo ha orientado las economías de los países 
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latinoamericanos desde la década del ochenta y todavía se intensifica a pesar de los 
costos sociales y políticos que ha generado. 
 
Vemos que ninguno de estos modelos de desarrollo ha logrado disminuir uno de los 
problemas más marcados en nuestra sociedad, la pobreza, la cual es el producto de la 
gran división socio – económica que existe entre los latinoamericanos. 
 
Actualmente se habla de Desarrollo humano, en donde el eje de todo proyecto de 
desarrollo son las personas y sus necesidades, no solo económicas sino también 
espirituales e intelectuales. También se habla del Desarrollo sostenible, entendido 
como el desarrollo que satisface las necesidades de la generación presente sin 
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias 
necesidades. Implica el uso racional y el respeto hacia los recursos naturales y los 
ecosistemas, así como la regeneración del medio contaminado y la participación en la 
gestión de todos los agentes sociales. 
      
1.2.4. FORMAS DE RELACIONAR LA COMUNICACIÓN Y EL 
DESARROLLO 
 
Existen varias formas en que la comunicación  y el desarrollo se relacionan, según 
Luís Ramiro Beltrán, las más destacadas en América Latina son:46  
 
Comunicación para el desarrollo.-  Propuesta por los países capitalistas que tienen 
como objetivo el cambio en las actitudes y la conducta de la gente. El uso de la 
comunicación a través de conversaciones directas, medios audiovisuales y 
comunicación masiva, permite intercambiar información para planificar el diálogo en 
las comunidades con el fin de lograr consensos sobre los problemas de desarrollo. 
 
Comunicación con desarrollo.- Relaciona directamente el desarrollo con la 
comunicación, afirmando que no se podrá llevar a cabo un proceso sin el otro.  Se 
considera el desarrollo y la comunicación como una apuesta cultural de cambio.  
 
                                                        
46 BELTRÁN, Luis Ramiro, “Comunicación para un desarrollo diferente”, CHASQUI, Revista 
Latinoamericana de Comunicación, Nº 68, Quito, 1999.  
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Comunicación de apoyo al desarrollo.- Se utiliza la comunicación como instrumento 
para apoyar proyectos de desarrollo. El problema de esta relación es que secciona, 
encasilla el desarrollo, pues, se enfoca la comunicación a determinados aspectos del 
desarrollo como salud, educación, etc., cuando el desarrollo debe ser integral. 
    
Comunicación de desarrollo.- En esta relación los medios de comunicación son 
ideales para generar un cambio en la sociedad, siguiendo los parámetros de la 
modernización, los países subdesarrollados tienen que acceder a la tecnología de los 
países desarrollados para poder salir de su estado tradicional. 
 
Para otros intelectuales, estas formas de relacionar la comunicación y el desarrollo se 
diferencian únicamente en sus aportes metodológicos.   
 
1.2.5.  COMUNICACIÓN PARA UN DESARROLLO DIFERENTE 
 
La forma de relacionar la comunicación y el desarrollo propuesta por Rosa María 
Alfaro, la hemos analizado aparte porque es precisamente con su concepción de 
desarrollo que vamos a trabajar nuestra tesis. 
 
Al hablar de comunicación y desarrollo, se parte de una concepción de desarrollo no 
concentrada exclusivamente en lo económico, sino que incluye la interrelación entre 
las diversas dimensiones de la vida social, es decir, la economía, lo social, los 
procesos culturales y la política, donde los sujetos deberían decidir y conducir el tipo 
de sociedad que deseen producir con libertad.  
 
Se concibe el desarrollo como un proceso de crecimiento sumamente complejo, 
depende de cómo se presentan las situaciones personales, locales, nacionales e 
internacionales; se parte así de determinadas realidades que deben ser transformadas, 
a través de diversas etapas, resolviendo los conflictos que existen o se van 
presentando en ellas. El desarrollo es pensado como un cambio concreto de la vida 
de las personas, mejorando la calidad de vida, el acceso digno a los bienes y al 
empleo, con lo cual, el desarrollo se asocia a la búsqueda de la justicia, además debe 
posibilitar una mayor institucionalidad y articulación social, una capacidad de 
decisión y gestión democrática de sus integrantes y una búsqueda del reordenamiento 
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de la sociedad política, incluyendo el Estado. Para conseguir este cambio se necesita 
de organización, de allí los conceptos de planificación – evaluación, pero sobre todo, 
es una voluntad que supone motivación  y compromiso de los ciudadanos.  
   
En palabras de Rosa María Alfaro el desarrollo es:  
 
Más que un conjunto de coordenadas y objetivos socioeconómicos y 
políticos, es básicamente una apuesta cultural de cambio. Así, 
desarrollo es una perspectiva, una mirada común, una actitud 
individual pero también colectiva, un método y un estilo que sella el 
actuar, una cualidad de la manera de trabajar pues busca dialogar, 
articular, negociar y progresar entre diversos actores.47  
 
Ya nos hemos referido a la concepción de desarrollo, pero bajo este mismo 
lineamiento ¿Cómo se concibe a la comunicación?  La comunicación está ligada 
directamente al desarrollo, no solo como aporte auxiliar y metodológico, sino como 
objeto mismo de transformación de la sociedad y de los sujetos que la componen. Es 
por lo tanto, medio y fin, aspecto y estrategia global, comprometida con modelos y 
proyectos macro y micro sociales, y con los procedimientos que se implementan para 
ejecutarlos. Esta concepción de comunicación a la que nos adherimos, explica la 
existencia del poder como una interrelación compleja e interactuante entre el tipo de 
sociedad que existe, los medios que utiliza y las relaciones existentes entre sus 
miembros. Establece así una asociación entre las acciones comunicativas que son 
creadoras de culturas y construyen interacciones políticas, y los procesos de 
organización social y de producción simbólica más amplios. También ocurre que 
entre los medios de comunicación y las personas que los consumen se efectúan 
múltiples y asimétricas operaciones de intercambio.  
 
Rosa María Alfaro dice que entre emisores y receptores hay compromisos varios, 
aunque esta relación sea desigual, porque son los medios los que enuncian el 
discurso cotidiano, enredando la vida privada y pública de los consumidores, y el 
receptor selecciona y elige. Es decir, está en continua interacción social, política y 
cultural, cuando comparte su vida con los medios. Cada medio constituye un capital 
                                                        
47 ALFARO, Rosa María, Una comunicación para otro desarrollo, Asociación de Comunicadores 
Sociales Calandria, Perú, 1993, Pág. 14. 
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cultural de costumbres, preferencias y valoraciones que está siempre produciendo. 
No hay autonomía del consumidor, sino que existe una interdependencia profunda 
que compromete a los que se comunican.    
 
La construcción de relaciones múltiples es evidente, el sujeto conforma campos 
simbólicos heterogéneos con sus propias conclusiones, lo que involucra una 
constante interacción, su subjetividad personal y social está en pleno funcionamiento, 
por lo tanto, en palabras de Rosa María Alfaro:  
 
En el campo del desarrollo interesa (…) saber qué está percibiendo, 
sintiendo y asimilando cada individuo, sector o agrupación social. 
¿Qué expectativas colocan los beneficiarios en la implementación de 
los proyectos de desarrollo y cómo se van estableciendo y 
modificando relaciones y si influyen o no en la aplicabilidad o 
utilidad de los mismos?48   
 
Bajo esta perspectiva del desarrollo se levanta la importancia de conocer al receptor 
y beneficiario de los proyectos, haciendo seguimiento de sus relaciones 
intersubjetivas que establece con los proyectos y sus diferentes actores; esto implica 
introducir etapas de desarrollo de esa intersubjetividad en la elaboración, 
implementación y evaluación de los planes. Para conocer al receptor y beneficiarios 
de los proyectos se debe partir de la realidad concreta y luego volver a ella en el 
diálogo directo, como camino metodológico de construcción del mundo simbólico, 
facilitando apropiaciones de los proyectos. Alfaro y su grupo de trabajo son 
conscientes de que un proyecto de desarrollo no necesariamente promueve una 
interiorización del mismo, así que los proyectos deben reforzarse en la construcción 
de relaciones y en el trabajo sobre la opinión de los beneficiarios. 
 
Rosa María Alfaro se refiere, entonces, a proyectos que apuntan a que la eficacia sea 
un resultado obtenido por los sujetos desde una línea de diálogo e interrelación, 
proyectos más convocantes que no presenten mensajes listos, sino que requieran de 
la actividad de los sujetos.   
                                                        
48 ALFARO, Rosa María, Una comunicación para otro desarrollo, Asociación de Comunicadores 
Sociales Calandria, Perú, 1993, Pág. 24. 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


















LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 
 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 
 49
2.1.  DEFINICIÓN DE ORGANIZACIÓN 
 
Para entrar en el estudio de la comunicación organizacional, es necesario que 
primero conozcamos lo que es una organización49. Existen muchas definiciones de 
organización, expondremos algunas de ellas a continuación.  
 
Actualmente nos encontramos inmersos en algún tipo de organización, para Richard 
Hall desde que nacemos formamos parte de una organización, estudiamos y 
trabajamos dentro de ella, por esta razón, desde 1956 se nos ha catalogado como 
hombre – organización.  
 
La complejidad de nuestra sociedad contemporánea exige que los protagonistas de la 
acción social ya no sean actores individuales sino colectivos, para satisfacer la 
demanda de bienes y servicios de una población creciente. Es casi imposible que el 
individuo sobreviva si está apartado de una organización.  
 
Alberto Martínez de Velasco considera que se habla de una organización a partir del 
momento en que el hombre se une con otros para desarrollarse y diferenciar roles, 
funciones o tareas en beneficio mutuo. 
 
Carlos Fernández Collado aporta con la siguiente definición de organización: es la 
unión de dos o más personas que saben que ciertos objetivos solo se alcanzan 
mediante actividades de cooperación, para las que requieren materiales, energía e 
información que obtienen del ambiente; los individuos se integran, coordinan y 
modifican sus actividades para transformar  los recursos que luego reintegran al 
ambiente50.  
 
Este autor presenta cinco elementos básicos de una organización: el tamaño, 
determinado por la escala de sus recursos económicos, tecnológicos y humanos, a 
medida que la organización aumenta de tamaño se vuelve más compleja; la 
                                                        
49 Aclaramos que en nuestro trabajo vamos a utilizar el término organización para referirnos a la 
corporación y a la empresa, ya que, como dice Joan Costa, el término organización incluye también al 
de corporación y al de empresa.  
50 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos (1998). La comunicación en las organizaciones. México: 
Editorial Trillas. 
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interdependencia, consiste en las relaciones que entrelazan a los miembros de la 
organización; los insumos, personas, recursos materiales, financieros e información 
que se encuentran en el ambiente, fuera de la organización y son importados a la 
misma; la transformación, es el proceso mediante el cual los insumos se convierten 
en productos; los productos, son el resultado del ciclo de actividades controladas y 
coordinadas en la organización que se reintegran al medio ambiente. 
 
Otro concepto de organización lo presenta Lilia Ciamberlani: “La organización está 
conformada por una red de personas que mantienen relaciones para lograr 
determinados propósitos.”51 El concepto que da Ciamberlini se asemeja mucho al 
anterior dado por Carlos Fernández Collado, sin embargo, el aporte de Ciamberlani 
se da cuando determina que los límites de la organización van más allá del territorio 
físico; la constituyen también, los clientes, los proveedores, los contratistas, las otras 
organizaciones, los medios de comunicación, etc.  
 
Hasta este momento la organización ha sido considerada como cualquier agrupación 
de dos o más personas, para Antonio Lucas Marín se debe hacer una diferenciación 
entre organización y los grupos primarios que son pequeños y con relaciones 
básicamente afectivas; con las asociaciones voluntarias centradas en temas 
marginales y con la masa que utiliza canales de comunicación unidireccionales, 
externos y poco formalizados; ya que, para Lucas Marín las organizaciones: “Son 
grupos o asociaciones de personas relacionadas con funciones básicas de la 
sociedad (comunicación, fijación de fines, producción y reparto de bienes y 
servicios, etc.)”52 Las organizaciones pueden ser de gran tamaño o de pocos 
miembros, sus fines están determinados con gran precisión para definir el tipo de 
relación. La organización se basa fundamentalmente en la cooperación, ésta no se 
logra fácilmente, por lo que hay que persuadir a la gente para que coopere, siendo la 
comunicación una herramienta para obtener la cooperación.   
 
                                                        
51 CIAMBERLANI, Lilia y STEINBERG, Lorena, Comunicación para la transparencia, Ediciones 
Granica, Argentina, 1999, Pág. 21. 
52 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial, Barcelona, 1997, Pág. 45. 
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Lucas Marín también distingue entre lo que es la organización formal e informal. 
Define a la organización formal como aquella en la que se encuentra una 
combinación planeada de las diferentes posiciones existentes en la organización, que 
permita la eficacia en el objetivo propuesto. Una organización formal se manifiesta 
en la existencia de una maquinaria administrativa especializada que coordina las 
actividades de sus miembros.  
 
Son dos los aspectos fundamentales a tener en cuenta en la organización formal: a) el 
que se deriva de la división del trabajo, que da lugar a una diferenciación de 
funciones denominada organización funcional; b) las diferentes esferas de autoridad 
y poder, repartidas de arriba abajo en toda la organización, que hacen necesaria una 
organización jerárquica, llamada también de subordinación. La intersección de 
ambas organizaciones parciales nos dará la verdadera organización formal, 
manifestada de la manera más plena en el organigrama. 
 
Por otra parte, la organización informal está fundada en relaciones espontáneas de 
simpatía, que dan lugar a una interrelación personal de naturaleza afectiva y 
duradera. La organización informal no tiene objetivos muy definidos, ni una plena 
conciencia de normas de conducta y situaciones de poder.   
   
En conclusión, las definiciones de organización varían de un autor a otro y dentro de 
la Teoría Organizacional existen otras definiciones de acuerdo a los postulados de 
cada escuela, en el subcapítulo siguiente haremos un recuento de los aportes de las 
diferentes teorías organizacionales. 
 
2.2. ESCUELAS DEL COMPORTAMIENTO 
ORGANIZACIONAL 
 
Con el desarrollo de las organizaciones surgieron varias teorías o escuelas que tratan 
de explicar el comportamiento de una organización, la mayoría de autores resumen 
las escuelas teóricas en cuatro: Clásica, Humanista, de Sistemas y de Contingencia. 
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2.2.1.  TEORÍA CLÁSICA 
 
La Teoría Clásica de las organizaciones se desarrolló a finales del siglo XIX e inicios 
del siglo XX, como resultado de la revolución industrial que dio paso a la 
multiplicación de las organizaciones. Los principales representantes de esta teoría 
son Max Weber, Frederick Taylor y Henri Fayol. 
 
Max Weber intentó determinar una forma de organización que se acoplara a las 
necesidades de la sociedad industrial, en este intento Weber planteó la Teoría de la 
Burocracia donde el principal postulado es la división precisa del trabajo y la 
especialización de funciones.  
 
Se trata de definir con absoluta claridad la autoridad y responsabilidad de cada 
miembro de la organización, estableciendo una cadena de mando vertical 
descendente, procurando que los funcionarios mantengan una distancia social con sus 
empleados a través de un trato formal e impersonal.  
 
Todos los miembros de la organización están sometidos a una disciplina estricta y 
sistemática, serán controlados desde la dirección o inmediatos superiores en el 
cumplimiento de sus obligaciones. Los actos administrativos, las directrices y 
normas se elaboran por escrito; los planes, programas y tareas están bien establecidos 
para evitar que los hechos se produzcan al azar. 
 
Estos lineamientos han dado lugar a demasiado formalismo, frialdad y papeleo que 
provocan una desmotivación de los trabajadores. 
 
Frederick Taylor, de manera similar a Weber, trata de establecer los principios 
básicos para un desempeño eficaz y científico. El método de Taylor estudia las 
operaciones necesarias para realizar una tarea con el fin de optimizar su desempeño. 
Los postulados de Taylor se pueden resumir en los siguientes puntos: 
 
Se debe sustituir las normas y convencionalismos empíricos en todos los campos de 
la industria por la ciencia. El personal debe ser seleccionado científicamente, 
capacitado y ubicado en el puesto que más concuerde con sus características físicas e 
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intelectuales. El trabajo debe ser analizado científicamente y no intuitivamente. 
Desarrollar la capacidad de los trabajadores al máximo posible, para su personal 
prosperidad y la de la organización. Lograr la cooperación y el trabajo en equipo 
entre los hombres, en lugar del individualismo caótico. Administradores y 
trabajadores deben compartir responsabilidades por igual. 
 
Taylor divide las tareas en mentales y manuales, e indica que debe haber una 
cooperación muy cercana entre los que realizan las tareas mentales (planean) y los 
que realizan las tareas manuales (ejecutan planes),  para lograr una adecuada 
integración de funciones. 
 
Además es importante una investigación constante para lograr una mayor 
productividad, incorporando un sistema de control eficaz. 
 
Henri Fayol aporta dentro de esta teoría, un elemento fundamental a los preceptos de 
los dos anteriores, la administración como parte fundamental del trabajo eficiente, 
sobre todo en términos de planeación y predicción. Fayol plantea catorce principios: 
 
1. División y especialización del trabajo. 
2. Autoridad y responsabilidad. 
3. Disciplina. 
4. Unidad de mando con un jefe a cargo de la organización. 
5. Unidad de dirección es decir un solo programa para alcanzar un fin. 
6. Subordinación de los intereses particulares, es decir, preocupación por los 
intereses organizacionales. 
7. Remuneración del personal, retribución justa. 
8. Centralización. 
9. Jerarquía, la cadena de mando va desde los niveles más altos a los más 
bajos. 
10. Orden, división en departamentos, cada persona el lugar asignado. 
11. Equidad. 
12. Estabilidad del personal. 
13. Iniciativa. 
14. Espíritu de grupo. 
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Los tres representantes de esta teoría, proponen una forma sistemática de estudio 
para las organizaciones, enfatizan los aspectos estructurales de la organización dando 
relativa importancia al elemento humano, no favorecen las relaciones interpersonales 
entre los trabajadores. 
 
2.2.2.  TEORÍA HUMANISTA 
 
Esta teoría se desarrolla a finales de los años veinte y principios de los treinta. Nace 
ante el descuido del componente humano en las organizaciones por parte de la Teoría 
Clásica. Los principales exponentes de esta teoría son: Elton Mayo, Kurt Lewin, 
Rensis Likert, Douglas McGregor y Chris Argyris. En general, proponen dentro de 
las organizaciones una mayor participación y comunicación, estructuras más 
flexibles e integradas, la preocupación por el desarrollo del personal y la motivación. 
 
Elton Mayo inició sus estudios enfocado en aspectos físicos como la intensidad de la 
luz. El experimento que realizó dentro de una organización, dio como resultado un 
aumento de productividad, tanto cuando aumentaba o disminuía la intensidad de la 
luz. El estudio iba a ser considerado un fracaso, cuando Elton Mayo descubrió que lo 
que aumentaba la productividad era el hecho de que el personal incluido en el 
experimento se sentía considerado como parte de un grupo experimental, las 
relaciones que se dieron en este grupo y las normas, entre otras, son las que 
produjeron en el personal el efecto inesperado.  
 
Como lo anota Marisa del Pozo: “Otros experimentos determinaron que además de 
los factores de motivación básicos, factor económico y de seguridad en el trabajo, 
existía el factor psíquico y otros factores relacionados con el grupo.”53 
 
En la última fase del experimento se realizaron una serie de entrevistas con el fin de 
estudiar las relaciones humanas. En este estudio se apreció la existencia de grupos 
informales de trabajo. Los grupos informales, frente a los grupos formales, eran el 
lugar donde los trabajadores podían satisfacer sus necesidades sociales y potenciar su 
                                                        
53 DEL POZO LITE, Marisa, Cultura empresarial y comunicación interna. Su influencia en la gestión 
estratégica, Editorial Fragua, Madrid, 1997, Pág. 96. 
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colaboración para el logro de los objetivos de la organización. Estos grupos 
informales motivaban al personal a acudir diariamente al trabajo. 
 
Kurt Lewin aportó a esta escuela con el interés que se debe poner al liderazgo, la 
comunicación interna, las relaciones entre grupos, la moral, entre otros.  
 
Basado en estos estudios y en los de Elton Mayo, Rensis Likert, desarrolló cuatro 
modelos de diseños de organización que son el autoritario, el benevolente autoritario, 
el consultivo y el participativo. Likert apoya el modelo participativo y condena el 
otro extremo que es el modelo autoritario. Alberto Martínez expone las variables de 
estos dos modelos en el siguiente cuadro: 
























· Poca o nula confianza del superior en el 
subordinado 
· Restricciones en la comunicación y la 
discusión en temas de trabajo 
· Poca o nula búsqueda de la opinión de los 
subordinados 
 
· Amenazas , castigos o recompensas 
 
 
· Responsabilidad de logros concentrada en los 
niveles superiores 
 
· Poca comunicación interpersonal  
· Poca confianza en la comunicación recibida  
· Casi nula libertad para cuestionar 
· Comunicación ascendente escasa y distorsionada 
por el deseo de tener contento al jefe 
· Poco conocimiento de los problemas y 
necesidades de los subordinados 
 
· Políticas y normas hechas en los niveles 
superiores 
 
· Delegación de autoridad delimitada  
· Desconocimiento de los subordinados de los 
problemas que enfrenta la empresa 
· Poca involucración 
Decisiones no dirigidas a motivar su implantación 
· Confianza amplia en los subordinados 
 
· Apertura a la comunicación y discusión de 
temas  de trabajo 
· Búsqueda continua de las opiniones de los 
subordinados 
 
· Sistemas de recompensas, delimitación de 
objetivos, evaluación de progreso diseñados y 
llevados a la práctica en forma participativa 
· Responsabilidad de logros compartida 
 
 
· Mucha comunicación en todos los sentidos 
· Confianza en la comunicación recibida  
· Libertad para cuestionar 
· Comunicación ascendente y más frecuente y 
confiable 
· Conocimiento de los problemas y necesidades 
de los subordinados 
 
· Toma de decisiones sobre políticas y normas 
hechas en toda la organización a través de grupos 
interconectados 
· Delegación de autoridad 
· Conciencia de los problemas de la 
organización 
· Involucración total 
Decisiones diseñadas para motivar su integración 
Fuente: FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, 1998. 
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Otro aporte importante lo da Douglas McGregor, quien sostiene que: “Todo ser 
humano tiene el potencial de querer y aceptar responsabilidades para autodirigirse, 
auto controlarse y ser creativo en su trabajo, proponiendo la administración por 
objetivos, en la que el empleado es responsable y determina sus objetivos con la 
ayuda y colaboración de un superior.”54  
 
A manera similar a McGregor,  Chris Argyris, propone la administración 
participativa para aprovechar el potencial de los individuos. 
 
2.2.3.  TEORÍA DE SISTEMAS 
 
Esta teoría considera a la organización como un sistema y un sistema como lo define 
Horacio Andrade es: “Un conjunto de elementos interrelacionados entre sí que 
constituyen un todo organizado, donde el resultado es mayor que la suma de sus 
partes.”55 La Teoría de Sistemas presenta a las organizaciones en toda su 
complejidad, da importancia a los factores estructurales, funcionales, sociales y 
psicológicos dentro de las organizaciones y considera las interrelaciones con el 
entorno. 
 
Los teóricos Barnard y Follet fueron los precursores de esta teoría y consideraron a 
las organizaciones como sistemas abiertos en donde las partes interactúan con su 
entorno y con su medio ambiente y son influenciadas por estos. 
 
Otro autor que estudió a la organización como un sistema fue E. Trist, quien 
afirmaba que un sistema y sus partes o subsistemas es identificado como una unidad 
económica porque debe usar recursos limitados, como una unidad social porque 
consisten en seres humanos que trabajan para lograr un objetivo común y como una 
unidad técnica porque utiliza técnicas y tecnologías para llegar a ese fin. 
 
                                                        
54 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones,  Editorial Trillas, 
México, 1998, Pág. 47. 
55 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones,  Editorial Trillas, 
México, 1998, Pág. 49. 
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También afirmaba que para entender el funcionamiento de un todo se debe 
identificar los subsistemas como el de producción, mantenimiento de la estructura, de 
frontera, encargados de las compras o selección del personal entre otros; además se 
debe entender cuales son las funciones, mecanismos y responsabilidades de estos 
subsistemas. 
 
Otro aporte muy importante lo dieron Daniel Katz y Robert Kahn, ellos también 
consideraron a las organizaciones como sistemas abiertos y vivientes. Marisa del 
Pozo Lite resume en cuatro puntos los principios que llevaron a estos autores a 
considerar a la organización como un sistema abierto: 
 
· Las organizaciones están compuestas por partes interdependientes que 
no podremos llegar a comprender a no ser, que consideremos a la 
organización en su totalidad. 
 
· Las organizaciones deben intercambiar información, productos, 
materiales y energía con su medio ambiente. 
 
· Las organizaciones deben mantener un equilibrio dinámico por medio 
de la retroalimentación con su entorno. 
 
· Las organizaciones persiguen una serie de objetivos que pueden llegar a 
conseguir a través de planeamientos iniciales. 
 
2.2.4.  TEORÍA DE LA CONTINGENCIA 
 
En esta teoría las organizaciones también son consideradas como sistemas abiertos, 
en donde los subsistemas interactúan entre sí y están interrelacionados con el 
entorno. Las organizaciones más eficaces son aquellas que están mejor adaptadas a 
su medio y por tanto, aquellas que pueden adaptar sus mecanismos al grado de 
incertidumbre del medio en que se encuentran. 
 
Joan Woodward analizó algunas organizaciones enfocándose en la complejidad 
tecnológica, llegando a  determinar que no todas las organizaciones se conforman 
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igual, sino que hay elementos diferenciadores, en ese caso la tecnología, que derivan 
en respuestas diferentes. 
 
Tom Burns y G.M. Stalker identificaron en sus estudios dos estilos opuestos de 
administración. Estos estilos son el mecánico y el orgánico. En un medio estable 
predomina el estilo mecánico con rasgos que pertenecen más a una organización de 
la teoría clásica: modelo autoritario, comunicación vertical y poca participación; 
factores que afectan cuando la organización necesita enfrentarse a cambios, si lo 
hace, la adaptación a los cambios es de forma muy lenta y poco efectiva debido al 
extremo formalismo presente.  
 
Por el contrario, el estilo orgánico se caracteriza por la flexibilidad e informalidad, en 
este estilo se da una comunicación frecuente en todas las direcciones, incluyendo las 
formas ascendentes e informales que fomentan la participación. El estilo orgánico es 
más efectivo cuando debe producirse un cambio provocado por las demandas de su 
entorno. 
 
Otro aporte significativo lo dieron Paul Lawrence y Jay Lorsch, en sus estudios 
delimitaron  los impactos del medio ambiente en las diferentes partes de la 
organización. Cada área de la organización se enfrenta a presiones diversas del 
medio y para responder a estas debe desarrollar tareas y funciones especializadas. 
Pero, existen elementos integradores con el fin de lograr una coordinación y 
colaboración entre las partes por medio de la fijación de metas comunes, dando lugar 
a una estructura homogénea. 
 
2.2.5.  TENDENCIAS DEL MANAGEMENT ACTUAL 
 
Marisa del Pozo Lite señala las últimas aportaciones a las teorías de las 
organizaciones y  recoge los principios fundamentales de Peter Drucker. Según este 
autor, una buena gestión organizacional se puede llevar a cabo desde una perspectiva 
de los recursos y los resultados de la organización, considerando los recursos y los 
resultados como existentes fuera de la organización. 
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Los recursos financieros y materiales serán externos a la organización y los 
resultados dependerán en definitiva de los clientes-consumidores que la organización 
sea capaz de atraer. Los buenos resultados se obtienen aprovechando las mejores 
condiciones del mercado, estudiando las situaciones favorables del entorno, en 
definitiva, aprovechando al máximo las condiciones que se presenten. 
 
Será necesario además buscar alguna ventaja competitiva que diferencie a la 
organización de las demás.  
 
Otro punto muy importante es dejar de mirar el pasado como algo normal, como lo 
tradicional que no hay que modificar a lo largo de los años. La postura correcta es 
mirar hacia el futuro, abrir nuevas oportunidades que supongan una vía de expansión 
y desarrollo para la organización. 
 
2.2.6.  EL PAPEL DE LA COMUNICACIÓN EN LAS DIFERENTES 
ESCUELAS 
 
La concepción de comunicación en las organizaciones ha ido evolucionando a la par 
con el campo de la teoría de las organizaciones, es decir que, de la Escuela Clásica a 
la Escuela de Relaciones Humanas y, finalmente, a la Escuela Sistémica, los 
procesos comunicativos fueron adquiriendo importancia. 
 
Así tenemos que, para los estudiosos de la Escuela Clásica la comunicación era poco 
importante, pues, consideraban que el buen funcionamiento de una organización se 
ceñía exclusivamente a la comunicación descendente de los directivos. El flujo 
vertical desde la dirección hacia los trabajadores, es idóneo para asegurarse de que a 
los subordinados les lleguen las órdenes e información sobre tareas laborales de 
manera clara y precisa, logrando así la obediencia y coordinación para ejecutar 
determinados trabajos. 
 
Para Taylor, Fayol y Weber, los problemas que podía presentar la comunicación son 
las rupturas en la recepción, debidas a saltos de nivel jerárquico y a una extensión de 
control demasiada amplia.  
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Como podemos darnos cuenta, en este modelo teórico la comunicación es 
unidireccional, sigue estrictamente los canales reflejados en la línea de mando del 
organigrama de la organización, dando lugar a una marcada centralización en la toma 
de decisiones y a una cercana supervisión y control. La comunicación está orientada 
exclusivamente a temas de interés para la organización decididos desde arriba, sin 
dar la debida relevancia a las necesidades de los empleados. La Escuela Clásica pone 
énfasis en los canales de comunicación escritos y formales.      
 
En la Escuela de Relaciones Humanas la comunicación es importante, pone especial 
atención a la comunicación entre iguales y a la comunicación de necesidades de los 
trabajadores a la dirección. Elton Mayo considera que los propósitos de la 
comunicación en las organizaciones son: satisfacer las necesidades de los 
trabajadores, conseguir la interacción lateral entre iguales en grupos de trabajo y 
facilitar la participación de los miembros en la toma de decisiones organizacional; 
obteniendo así un alto grado de recepción por parte de la dirección. 
 
Para lograr estos propósitos los flujos de comunicación deben ser horizontales entre 
iguales que pertenecen a grupos de trabajo informales y verticales entre los 
trabajadores y la dirección; la comunicación ascendente y descendente (doble flujo 
de la información) es necesaria en el modelo de relaciones personales planteado por 
la Teoría Humanista, porque permite la integración de los individuos a la 
organización.  
 
Carlos Fernández Collado nos dice que dentro de esta escuela:  
 
La comunicación desempeña un papel fundamental en diversos 
aspectos, como: los estilos de liderazgo, el análisis de estructuras y 
redes de comunicación, la formación de grupos formales e 
informales y el desarrollo de habilidades comunicativas por parte de 
la gerencia como único medio para conocer a la gente y sus 




                                                        
56 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, Editorial Trillas, 
México, 1998, Pág. 48. 
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La Escuela de Relaciones Humanas concibe como principal problema de la 
comunicación a los rumores, que son comunicados de manera informal y se producen 
cuando la estructura de la comunicación formal es inefectiva y requiere ser suplida 
por comunicación informal. 
 
La Teoría Sistémica considera a la comunicación organizacional muy importante, ya 
que es la base que sostiene a las unidades de una organización e interrelaciona sus 
sistemas y subsistemas. La comunicación interna y externa es vital, permite controlar 
y coordinar el trabajo de la organización, proporciona información a los que toman 
las decisiones y es necesaria para que la organización se ajuste a los cambios de su 
entorno. 
 
Antonio Lucas Marín afirma que:  
 
En este modelo organizativo sistémico, en el que se subrayan las 
partes interconectadas formando una unidad, es fácil apreciar la 
importancia de la comunicación, su carácter esencial en la 
organización, que podemos definirla como poco más que una forma 
específica de entrelazar las comunicaciones, una red más tupida e 
interconectada de transporte de información.57  
 
Es decir que, bajo el paradigma de la Escuela Sistémica la organización es un 
conjunto de procedimientos establecidos de comunicación.  
 
Esta escuela reconoce en la comunicación repercusiones no solo en el ámbito 
estructural, sino también en el de las relaciones humanas y en el de la psicología 
social.  
 
Los flujos de comunicación van en todas las direcciones del sistema: horizontal, 
descendente y ascendente a través de los niveles jerárquicos, y a través de los límites 
de la organización con el entorno. La retroalimentación es el elemento central de 
control. 
 
                                                        
57 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial, Barcelona, 1997, Pág. 59. 
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Según los teóricos de la Escuela Sistémica los problemas de la comunicación en las 
organizaciones son la sobrecarga de información, la distorsión, la incongruencia de 
comunicaciones internas y externas y la omisión, es decir, la irresponsabilidad hacia 
el feedback negativo. 
 
La importancia de la comunicación en las organizaciones sigue creciendo, debido a 
la fijación teórica que ha tenido lugar en la última década en torno a los problemas de 
la cultura organizacional. Al hablar de la cultura de una organización, todos los 
procesos de comunicación se hacen evidentes. En esta convergencia teórica, 
podemos mencionar a la Teoría de la Contingencia que considera que las 
organizaciones más eficaces son aquellas que adoptan el sistema orgánico, 
caracterizado por un modelo de comunicación horizontal que favorece el intercambio 
lateral de los mensajes. 
 
Para Lawrence y Lorsch la comunicación es el elemento integrador de una 
organización, sobre todo, en un medio dinámico y cambiante como en el que está 
inmersa.  
 
En esta misma línea están los postulados de las Tendencias del Management Actual, 
que manifiestan que la comunicación es la esencia de una organización. En palabras 
de Karl Weick: “Los flujos o redes de comunicación que se producen dentro y fuera 
de la empresa son los que hacen que la organización se mantenga y será a través de 
esos procesos y actividades comunicativas donde los individuos desarrollarán sus 
funciones.”58  
 
Las organizaciones de nuestro tiempo se caracterizan por la capacidad que tienen 
para recoger, almacenar y procesar información, así como también por transportarla 
y hacerla llegar casi simultáneamente a cualquier parte del mundo, por ende, precisan 
de modelos organizativos que tengan como fundamento a la comunicación.  
 
Para Carlos Fernández Collado aún hay que esperar los avances de la comunicación 
organizacional en sus distintas dimensiones: ambientes de comunicación 
                                                        
58 DEL POZO LITE, Marisa, Cultura empresarial y comunicación interna. Su influencia en la gestión 
estratégica, Editorial Fragua, Madrid, 1997, Pág. 109. 
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(interpersonal, grupal y organizacional), análisis de redes formales e informales en 
los tres ámbitos, flujos de información organizacional, impacto de la falta de 
información (nivel de incertidumbre), impacto del avance tecnológico, etcétera. 
 
Es imperativo que las organizaciones realicen un estudio de la comunicación 
organizacional, tomando en cuenta sus situaciones y contextos, para contribuir al 
avance del conocimiento y al desarrollo de los países.        
 
2.3.  COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
 
En la organización la comunicación es un fenómeno que se da naturalmente debido a 
que está presente en cualquier forma de relación humana, sin embargo, es difícil 
encontrar una definición unánime de comunicación organizacional. Así tenemos que 
Horacio Andrade da tres definiciones: “La comunicación organizacional es el 
conjunto total de mensajes que se intercambia entre los integrantes de una 
organización, y entre ésta y su medio”.59  
 
Una segunda acepción presenta a la comunicación organizacional como una 
disciplina que estudia la forma en que se da el fenómeno de la comunicación dentro y 
fuera de la organización. 
 
Por último, la comunicación organizacional puede ser concebida como el conjunto de 
técnicas y actividades encaminadas a facilitar el flujo de mensajes que se dan entre 
los miembros de la organización, o entre la organización y su entorno con el fin de 
que la organización cumpla mejor sus objetivos.  
 
Desde este tercer enfoque, Horacio Andrade indica que: 
 
La comunicación organizacional puede dividirse en: comunicación 
interna, cuando los programas están dirigidos al personal de la 
organización (directivos, gerencia media, empleados y obreros), y en 
comunicación externa, cuando se dirigen a los diferentes públicos 
externos de la organización (accionistas, proveedores, clientes, 
                                                        
59 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, Editorial Trillas, 
México, 1999, Pág. 30. 
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distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de 
comunicación, etc.). A su vez, la comunicación externa comprenderá 
las relaciones públicas y la publicidad.60 
 
Mediante la comunicación interna y externa se consigue que los miembros de la 
organización alcancen la información adecuada, por esta razón, Antonio Lucas Marín 
sostiene que es importante alcanzar un equilibrio entre la comunicación interna y 
externa, pues esto permite que los individuos se integren a la organización y que ésta 
se integre a su entorno relevante dentro de la sociedad global.  
 
A pesar de encontrar diversas definiciones, Gerald Goldhaber anota que en estas 
pueden detectarse varios hilos comunes: 
 
w El fenómeno de la comunicación ocurre en un sistema complejo y abierto, 
influenciado por el medio ambiente. 
 
w La comunicación organizacional incluye mensajes, propósito, dirección y medio.  
 
w La comunicación organizacional implica la parte emotiva de las personas. 
 
La comunicación organizacional está estrechamente ligada a la cultura de la 
organización, ya que ésta afecta y determina la frecuencia, la calidad, el grado de 
formalidad y la dirección de las actividades de comunicación. Esta relación entre 
comunicación y cultura, también está presente en lo que Joan Costa denomina el 
“Paradigma del siglo XXI”. En este paradigma la organización tiene cinco pilares, 
uno de ellos es la comunicación, los otros son la identidad, la imagen, la acción y la 
cultura,  todos relacionados entre sí, siendo la cultura el punto central porque otorga 
un sentido y valor diferenciador al conjunto. 
                                                        
60 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, Editorial Trillas, 
México, 1999, Pág. 32. 
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Fuente: COSTA, Joan, Imagen Corporativa en el siglo XXI, 2003. 
 
Este modelo presenta dos ejes, en el eje vertical están interconectados la identidad y 
la imagen. La identidad es lo que la organización es y la imagen es lo que la 
organización es para el público. En el eje horizontal están la acción y la 
comunicación. La acción es lo que la organización hace y la comunicación es lo que 
dice la organización.  La cultura es el paso central obligado entre los dos ejes, es el 
cómo. 
 
Joan Costa explica que: “El eje horizontal expresa el hacer y el comunicar a través 
del Cómo. Verticalmente, el Cómo transforma y valoriza la identidad de partida en 
una imagen, y tal transformación incluye el Cómo ésta se configura y se instala en el 
imaginario colectivo”.61 
 
La comunicación, dentro de este paradigma, se refiere a la estrategia de 
comunicación tanto para el público interno como externo. La estrategia de 
comunicación debe acompañar a las estrategias globales y puntuales de la 
organización.      
 
                                                        
61 COSTA, Joan, Imagen Corporativa en el siglo XXI, La Crujía Ediciones, Buenos Aires – Argentina, 
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Es a partir de este paradigma que proponemos que la comunicación organizacional  
sea asumida como un proceso integral en donde la identidad, la imagen y la cultura 
organizacional se vinculen con la comunicación, ya que, ésta es transversal a estos 
elementos y a la vez ellos influyen en la forma de establecer las pautas 
comunicativas hacia dentro y fuera de la organización. Por lo tanto, un estudio de la 
comunicación organizacional incluirá un análisis de la identidad, de la imagen y de la 
cultura organizacional.   
 
Es importante aclarar la división que existe de la comunicación organizacional: 
 
Comunicación externa: es el conjunto de mensajes emitidos hacia sus diferentes 
públicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a 
proyectar una imagen favorable o a promover sus productos o servicios. La 
comunicación externa comprende las relaciones públicas, el marketing y la 
publicidad.  
 
Relaciones públicas.- Se refiere a todas las actividades comunicativas de envío y 
búsqueda de información entre la organización y el entorno, realizadas por sus 
miembros. Las relaciones públicas comprenden actividades de comunicación externa 
como: las relaciones con la prensa y medios, relaciones con los accionistas, 
relaciones con los grupos financieros, asuntos de los consumidores y el entorno, 
relaciones con el Gobierno, publicidad general, publicidad corporativa, marketing, 
etc. 
 
Antonio Lucas Marín señala tres funciones generales de las relaciones públicas: 
 
Crear y mantener la identidad y el prestigio mediante la información 
al público; ayudar a asegurar la supervivencia de la organización 
identificando amenazas potenciales y planteando estrategias para 
resistir esas amenazas – especialmente en el mercado – y lograr la 
cooperación de otros agentes externos; y aumentar la efectividad de 
la organización para mejorar su productividad a través de la 
ampliación de sus mercados.62 
 
                                                        
62 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial, Barcelona, 1997, Pág. 210.  
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Marketing.- nos indica el “conjunto de principios y prácticas que buscan el aumento 
del comercio, especialmente de la demanda, y estudio de los procedimientos y 
recursos y tendentes a este fin.”63 Realizar una actividad de marketing consiste en 
crear la estrategia adecuada para desarrollar y colocar los productos y servicios 
necesarios para satisfacer al mercado. Una parte importante del marketing es el 
conocimiento del público al que se desea vender el producto, para ello es necesaria la 
investigación de mercado. 
 
Publicidad.- comprendida como “la divulgación de noticias o anuncios de carácter 
comercial para atraer posibles compradores, espectadores usuarios, etc.”64 La 
utilización de espacios comerciales y la existencia de un promotor bien definido son 
elementos determinantes del acto publicitario. Los objetivos de la publicidad son 
numerosos: dar razones para una compra, hacer familiar un artículo y facilitar su 
identidad, corregir informaciones negativas, recalcar las ventajas, etc. 
 
Cuando la promoción realizada pretende ir más allá de la venta o de la adquisición de 
un servicio, de forma que afecta a toda la organización, se está ante la publicidad 
corporativa, entendida como la información externa de la organización que tiene que 
ver con sus planteamientos globales, con lo que realmente es la organización, por lo 
tanto, guarda relación con la identidad organizacional.              
 
Comunicación interna: es el conjunto de actividades comunicativas que se dan dentro 
de una organización. 
 
2.3.1.  IDENTIDAD ORGANIZACIONAL 
 
El término identidad proviene de la palabra ídem que significa idéntico pero idéntico 
a si mismo y no a otra cosa, lo que implica, que es diferente de todos los demás. 
Según el paradigma de Joan Costa la identidad organizacional es el primer vector, 
dice que es un instrumento estratégico de primer orden. En su texto “Identidad 
                                                        
63 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial, Barcelona, 1997, Pág. 210.  
64 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial, Barcelona, 1997, Pág. 211.  
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Corporativa” define a la identidad como todo un sistema de signos visuales que 
tienen por objeto distinguir a una organización de todas las demás, es decir que, su 
misión es diferenciar. Pero, también añade que la identidad organizacional es: “El 
propio ser o el ente (lo que es, existe o puede existir más su entidad, su esencia, su 
forma y valor).  La identidad es, pues, la suma intrínseca del ser y su forma, auto 
expresada en el conjunto de sus rasgos particulares que diferencian a un ser de 
todos los demás.”65 
 
Este mismo autor, en su texto “Imagen Corporativa en el siglo XXI”, compara a la 
identidad organizacional con una moneda de dos caras, de un lado está la cara 
objetiva de la identidad constituida por dos parámetros: 
 
Lo que la organización es: esto consiste en su estructura institucional o fundadora: su 
estatuto legal, el histórico de su desarrollo o de su trayectoria, su directorio actual, su 
domicilio social, el organigrama de actividades y filiales, la estructura del capital y 
sus posesiones. 
 
Lo que hace: es la actividad mayor alrededor de la cual se crea todo el sistema 
relacional o productivo: técnica, línea de productos o de servicios, estructura de 
precios. 
 
La otra cara de la identidad es la cara subjetiva, psicológica funcional y emocional 
que emerge en los públicos a través de los dos parámetros objetivos y de la 
interpretación que hacen de estos parámetros dichos públicos. Pero, además esta cara 
está dada por otro parámetro: 
  
“Lo que dice: es todo aquello que ha sido explícitamente manifestado, sus 
aserciones, sus informaciones y sus promesas a través del flujo de mensajes y 
comunicaciones con sus diversos públicos, siempre en relación con lo que la 
empresa es objetivamente y lo que hace.”66 
 
                                                        
65 COSTA, Joan, Identidad Corporativa,  Editorial Trillas, México, 1993, Pág. 16. 
66 COSTA, Joan, Imagen Corporativa en el siglo XXI, La Crujía Ediciones, Argentina, 2003, Pág. 
199. 
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Desde su primer concepto, Joan Costa, señala que los signos que integran el sistema 
de identidad organizacional son de diversa naturaleza: lingüística se refiere al 
nombre de la organización que dado una grafía especial constituye el logotipo, 
icónica es la marca gráfica o distintivo figurativo de la organización es decir el 
símbolo y cromática que consiste en el color, o los colores que la organización 
adopta como distintivo emblemático, lo que llamaremos gama cromática. 
 
Estos tres signos pueden utilizarse de diferente manera para configurar la identidad 
visual de la organización, para ello existen diferentes variables: 
 
· Naturaleza y filosofía de la organización 
· El sector en el que se inscribe. 
· El tipo de servicios, bienes o productos que vende. 
· La imagen pública que posee o que desea implementar. 
· El tamaño de la audiencia (masiva o selectiva). 
· La magnitud de la difusión de sus mensajes. 
 
Los signos tienen importancia dependiendo de su valor explicativo, así el logotipo 
como transposición del nombre es más informativo que el símbolo gráfico; este 
último es más informativo que el color, porque es representativo. Joan Costa anota 
que la identidad por el color exclusivamente es inexistente. La gama cromática ha de 
considerarse un elemento complementario en la identificación visual.  
 
La identidad organizacional es la causa de la imagen organizacional. La singularidad 
identitaria de la organización es el valor diferenciador por excelencia. Genera otros 
valores como la personalidad y el estilo organizacional, cuya culminación práctica 
para el público es la imagen. Se trata, por lo tanto, de la esencia institucional de la 
organización. 
 
Como lo anota Joan Costa, la creencia común es que la identidad es una cuestión 
simple de logotipos, pero el autor señala que la identidad organizacional es un 
sistema de comunicación que se incorpora a la estrategia global de la organización, la 
identidad se presenta como la unidad de estilo de las comunicaciones 
organizacionales. 
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Los elementos de la identidad visual (logotipo, símbolo y gama cromática) los 
analizamos por separado: 
 
El logotipo es el primero de los signos visuales de identidad. El logotipo es la forma 
particular que toma una palabra escrita con la cual se designa y al mismo tiempo se 
caracteriza una marca comercial, un grupo o una institución. 
 
El nombre de la organización necesita ser visualizado, puesto que deberá ser 
propagado por la totalidad de los medios de comunicación disponibles y por los 
principales sistemas de transmisión: visuales, sonoros y audiovisuales. Estos canales 
corresponden a los principales medios de aprehensión del receptor humano: los 
sentidos de la vista y del oído. 
 
El logotipo como transposición visual de un sonido lingüístico posee un doble 
carácter: 
 
· Es elemento semántico (significativo), enunciable gráficamente por los 
códigos de escritura y, recíprocamente, decodificable por el receptor, es 
decir, legible. 
 
· Es elemento gráfico, estético, reconocible y memorizable por su imagen 
característica, esto es, visible. 
 
El logotipo de marca o de identidad, para ejercer su función de caracterizar un 
nombre, tendrá que reunir algunas condiciones: 
 
· Debe estar diseñado por caracteres de letras originales, que no estén al 
alcance de otras organizaciones, esto lo hace único y exclusivo, lo que 
implica un diseño especial de letras. 
 
· Debe presentar algunas de las formas originales logotipadas o enlazadas. 
Las superposiciones de letras, los contactos entre ellas, la exageración de 
algún rasgo, son otros tantos recursos que contribuyen a caracterizar el 
logotipo de identidad. 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 
 71
· El logotipo necesita también un espacio propio. Es frecuente la forma de 
contorno que lo encierra para aislarlo, facilitando su localización y 
distinción dentro de un contexto visual. 
 
El símbolo es una representación gráfica a través de un elemento exclusivamente 
icónico, que identifica a una organización, marca o grupo sin necesidad de recurrir a 
su nombre. El símbolo trabaja como una imagen en un lenguaje exclusivamente 
visual, es decir, universal. El símbolo de identidad sustituye en muchos casos al 
nombre, con lo que adquiere una dimensión mayor, pues se incorpora al lenguaje 
visual y se hace así universal: se manifiesta directamente a toda clase de públicos y 
de nacionalidades. El símbolo, al igual que el logotipo, ejerce una función 
identificadora. 
 
La gama cromática se refiere a la combinación distintiva de colores, el logotipo, 
además de la forma, no debe renunciar a enriquecer su fuerza sugestiva a través de su 
visión cromática. La gama de colores representativa de una organización, marca o 
producto, es un eficaz elemento identificador, portador de una notable carga 
funcional y también psicológica. 
 
Los efectos de los colores son dobles: ejerce una función simbólica que refuerza 
aquellos aspectos psicológicos que se han descrito precedentemente, y ejerce una 
función señalética. 
 
La función simbólica del color se halla en el color en sí mismo, en tanto elemento 
aislable de un campo visual o de la realidad por medio de una operación abstractiva 
que lo separa de su objeto.  
 
En cuanto a la función señalética que ejerce la gama cromática exclusiva de una 
organización, marca o producto, se basa en el impacto de una combinación de varios 
colores. Lo que se persigue es un contraste óptimo entre los colores elegidos, una 
fuerte llamada visual. Por lo tanto, la elección y el tratamiento de los colores es 
especialmente una labor combinatoria. 
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2.3.2.  IMAGEN ORGANIZACIONAL 
 
Al hablar de imagen existe una confusión frecuente debido a la ambigüedad 
semántica de este término y al uso abusivo que se hace de él. Esta palabra está 
marcada por el significado inmediato de su etimología (del griego eikon, icono, 
figura), pero sobre todo, por la experiencia empírica del contacto diario con el mundo 
(el entorno) que es predominantemente visual. 
 
Para evitar esta confusión se ha dividido a la imagen en: imagen sensorial e imagen 
mental. La primera hace referencia a las imágenes y representaciones externas a 
nosotros, presentes en el entorno y que se dirigen a nuestros ojos; son aquellas 
imágenes de la propaganda, la publicidad, las informaciones, las señales de tráfico, 
las fachadas grandes de los centros comerciales, etc., procedentes de las técnicas de 
producción y difusión y de los mass media que las propagan. Joan Costa sostiene 
que: “Este mundo de representaciones visuales es tan vasto y ubicuo que, cuando 
oímos la palabra imagen, pensamos automáticamente en todos estos productos que 
son propios de nuestra civilización de la imagen.”67 
 
Es un hecho que las organizaciones se valen de este lenguaje visual y de estos 
recursos técnicos y mediáticos para llevar a cabo sus actividades de comunicación 
con sus públicos, también las imágenes sensoriales son parte de los materiales con 
los que se construye la imagen organizacional, pero estas imágenes no son la imagen 
de la organización, solo contribuyen a inducirla. 
 
El término imagen ha desbordado su sentido de eikon por un uso demasiado 
generalizado y banal, es así que, hablamos de imagen personal, de presencia y look. 
Se ha producido una desviación del concepto original de imagen como 
representación de la realidad visible, en favor de la apariencia directa de las cosas, lo 
cual tiene una importancia sociocultural más allá de lo puramente lingüístico. 
 
                                                        
67 COSTA, Joan, Imagen Corporativa en el siglo XXI, La Crujía Ediciones, Buenos Aires – Argentina, 
2003, Pág. 52. 
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Analicemos ahora la imagen mental, evidentemente, la imagen organizacional no 
está en el entorno físico, sino en la memoria de los individuos y en el imaginario 
colectivo, es decir que, la imagen organizacional es una imagen mental. En palabras 
de Joan Costa: “La imagen de empresa es la representación mental, en el imaginario 
colectivo, de un conjunto de atributos y valores que funcionan como un estereotipo y 
determinan la conducta y opiniones de esta colectividad.”68  
 
La imagen organizacional es un efecto de causas diversas como la percepción, 
inducciones, deducciones, experiencias, sensaciones y emociones de los individuos 
que de una forma u otra son asociadas entre sí y con la organización. El público es el 
centro de esta imagen mental, pues ésta se configura subjetivamente en función de su 
cuadro de valores, su sistema de significaciones, su estilo de vida, sus motivaciones, 
expectativas y preferencias personales. Con respecto a esto Costa dice que: “La 
imagen de la empresa es la imagen que está en la cabeza de la gente. Y por ser una 
imagen psicosociológica, y no una cosa o un objeto, la empresa sólo puede 
gestionarla indirectamente por medio del significado de sus acciones y 
comunicaciones.”69. 
Los filósofos sensualistas sostienen que no hay nada en la mente que no haya estado 
antes en los sentidos. Este principio explica la transformación que hacen los 







Fuente: COSTA, Joan, Identidad Corporativa, 1993. 
                                                        
68 COSTA, Joan, Imagen Corporativa en el siglo XXI, La Crujía Ediciones, Buenos Aires – Argentina, 
2003, Pág. 53.  
69 COSTA, Joan, Imagen Corporativa en el siglo XXI, La Crujía Ediciones, Buenos Aires – Argentina, 
2003, Pág. 53.  
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Como podemos darnos cuenta, la imagen organizacional no es un concepto abstracto, 
ni una moda, es un instrumento estratégico y un valor diferenciador y duradero que 
se acumula en la memoria social. Ya hemos examinado lo qué es la imagen 
organizacional, examinaremos ahora cómo sirve esta imagen a la organización. 
 
La imagen organizacional es un supravalor que va más allá de la variedad de los 
productos y servicios, la imagen trasciende todas las producciones y comunicaciones 
de la organización, es decir que, estratégica y operativamente la imagen ilumina el 
estilo y la conducta de la organización. Para la construcción de la imagen 
organizacional es conveniente enumerar sus funciones específicas:70 
 
1. Destacar la identidad diferenciadora de la organización 
La identidad organizacional tiene una acción determinante sobre la conducta social a 
través de la imagen de la organización. La identidad es su ADN, por esto, toda 
organización es única, diferente e irrepetible. 
 
2. Definir el sentido de la cultura organizacional 
Sin la “base identitaria” que subyace en la dinámica de la organización, la cultura 
sería una cuestión funcional y no estratégica, esto es, sin valor generador de la 
imagen. La cultura organizacional se manifiesta en la relación con los clientes, en la 
conducta de los empleados. La cultura organizacional se expresa hacia fuera, en la 
conducta y el estilo de la propia organización, en su actividad cotidiana y a lo largo 




                                                        
70 COSTA, Joan (2003). Imagen Corporativa en el siglo XXI. Buenos Aires – Argentina: La Crujía 
Ediciones. 
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3. Construir la personalidad y el estilo organizacionales 
Identidad es la sustancia diferenciadora. Cultura es su vehículo y su forma más sólida 
de expresión en la comunicación. Sobre estos cimientos se edifica y se expresa hacia 
el entorno social la personalidad organizacional, un valor que singulariza las 
relaciones de la organización con sus diversos públicos. La identidad y la cultura son 
algo profundo e interno, se manifiestan cuando ambas se convierten en estilo, que es 
el modo propio de hacer y de expresarse en la acción que singulariza a la 
organización. 
 
4. Reforzar el espíritu de cuerpo y orientar el liderazgo 
Sobre la personalidad organizacional se funda el liderazgo y las preferencias de los 
públicos. El orgullo de pertenencia a una organización exitosa es uno de los reflejos 
de su imagen en el campo social. Ello confirma el hecho de que la imagen empieza 
por adentro. La integración activa de los empleados en un proyecto común es un pilar 
de la excelencia organizacional. 
 
5. Atraer a los mejores especialistas 
¿Por qué un especialista de reconocida valía que se encuentra ante varias ofertas de 
trabajo semejantes en responsabilidades, remuneración y status, se decide por una 
organización y no por otra? Porque la organización que ha elegido significa algo 
diferente, proyecta una imagen y unos valores distintos y sugiere un futuro que es 
más confiable y atractivo para el proyecto personal del empleado. Esta imagen 
prospectiva que el empleado imagina es la extrapolación de los valores de la 
organización. 
 
6. Motivar al mercado de capitales 
Cuando una organización proyecta su cotización en la bolsa, planea abordar nuevos 
negocios, expandirse en nuevos mercados o pasar de las manos del Estado a las 
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manos privadas, el inversionista toma sus decisiones tanto por el rendimiento 
económico como por la confiabilidad que inspira una organización sólida y 
progresista. Los datos financieros no bastan, incluso una promesa lucrativa se hace 
dudosa si la imagen de la organización es ambigua. 
 
7. Evitar situaciones críticas 
Todo plan estratégico que contempla la imagen eficaz de la organización implica 
basarse en una cultura organizacional fuerte. El conjunto de valores, consignas y 
convicciones que sustentan un plan estratégico constituyen una guía de conducta que 
es un arma contra las eventualidades críticas que puedan amenazar a la organización. 
Un plan estratégico de comunicación, por ejemplo, debe anticiparse a crisis 
previsibles y determinar los modos de evitarlas o de responder a ellas. 
 
8. Impulsar nuevos productos y servicios 
Cuando la imagen de una organización posee valores de seguridad y seducción 
convence a su público y el refuerzo de las convicciones acumuladas predispone las 
decisiones futuras, sean de compra, de utilización de servicios o de opiniones 
favorables. Es una ecuación en la que satisfacciones pasadas anticipan satisfacciones 
futuras. La imagen se pone al servicio de la innovación y da a lo nuevo la garantía de 
sus éxitos anteriores.  
 
9. Relanzar la organización 
Relanzar la imagen de la organización, rejuvenecerla, amplificarla o inyectarle 
nuevos significados que coticen en alza, es función de la estrategia institucional y de 
la comunicación organizacional. Muchos problemas de competitividad y de 
crecimiento de la organización están ligados a una identidad en crisis o a una imagen 
que pierde su actualidad, su posicionamiento o su potencia de otro momento. 
Relanzar la imagen equivale a relanzar y extender la organización. 
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10. Generar una opinión pública favorable 
La gestión de la opinión pública es responsabilidad del gestor de la imagen y de las 
comunicaciones organizacionales. La conducta ética, la transparencia informativa, la 
participación de la organización en las causas cívicas y el bien común, la promoción 
de la cultura, etc., generan una opinión pública favorable que trasciende para agregar 
valor a la organización. Los planes de comunicación deben incluir estas actuaciones 
estratégicas para proyectarse en el ámbito de la imagen institucional, ya que, la 
organización es vista como un actor social y la opinión pública le asigna 
responsabilidades al margen de su acción principal. La imagen de liderazgo pasa 
necesariamente por esta empatía con la sociedad. 
 
11. Reducir los mensajes involuntarios 
La emisión de mensajes involuntarios o inconscientes afecta a la imagen y entra en 
colisión con las comunicaciones estratégicas que han sido bien diseñadas y 
controladas, por eso, los planes de comunicación que incluyen la imagen como 
supravalor ponen un énfasis especial en ella, pues, es la planificación y el control de 
la imagen lo que reduce la emisión involuntaria de mensajes contradictorios con la 
identidad, la personalidad y el estilo de la organización. 
 
12. Optimizar las inversiones en comunicación 
Una marca global, una identidad organizacional y una imagen única concentran las 
inversiones en comunicación y las rentabiliza, ya que, gestionar una sola imagen 
global es más económico y eficaz que gestionar muchas marcas diferentes que nunca 
serán tan fuertes por separado. Recíprocamente, al público le es más fácil memorizar 
una marca identitaria fuerte, beneficiada por una imagen que le agregue valor, que 
tener que recordar y manejar varias marcas diferentes. 
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13. Acumular reputación y prestigio: el pasaporte para la expansión 
La imagen de la organización es una medalla de dos caras. Una de ellas es la 
notoriedad, la dimensión cuantitativa y la otra es la notabilidad (reputación, 
excelencia prestigio), la dimensión cualitativa, ambas caras dependen la una de la 
otra. Sobre la base cualitativa la imagen acompañará a la organización en sus 
expansiones y contribuirá a su desarrollo y sostenimiento. Esto es así y no al revés 
porque aunque se posea una base fuerte de conocimiento público, la notoriedad por 
ella misma no podrá acompañar los proyectos de expansión. Una base cuantitativa, o 
una imagen organizacional muy conocida pero poco significativa, necesitará para la 
expansión de la organización una reconversión muy potente de esa imagen.          
 
14. Atraer a los clientes y fidelizarlos 
Una organización confiable y segura dispone de una potente motivación para la 
conquista de nuevos clientes y su fidelización. Esta motivación es su imagen 
organizacional. El número de clientes atraídos por la imagen es muy superior al que 
se consigue por medio de la gestión comercial y publicitaria. Y, de todos modos, la 
gestión comercial es más productiva cuando se trata de vender productos o servicios 
de una organización notable y notoria. La fidelidad de los clientes es una cuestión de 
satisfacción, buena opinión y otros valores funcionales y emocionales agregados 
como la respetabilidad y el prestigio que son el carisma de la imagen. 
 
15. Inventar el futuro 
El futuro de la organización en inseparable de su imagen. Esto no es sólo una 
afirmación, es un axioma. Si la organización cuenta con la trayectoria suficiente de 
calidad y satisfacción de los clientes y si esta trayectoria está apoyada en una opinión 
pública favorable, el conjunto de estos factores será la garantía de éxito en nuevas 
actividades y en nuevos emprendimientos. Si la imagen de la organización se ha 
debilitado y ya no corresponde al proyecto organizacional de futuro, es 
imprescindible corregir o definir el concepto de imagen así como la estrategia de 
comunicación. 
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Estas quince funciones de la imagen organizacional deben entenderse como 
potenciales o latentes, es decir que, no se orientan por sí mismas, por eso hay que 
realizarlas. Las vías por la cual la imagen organizacional adquirirá todas sus 
múltiples potencialidades y sus valores son las dos grandes formas de energía 
creadora: la acción productiva y la acción comunicativa, ambas son inseparables y 
constituyen una misma realidad. La Comunicación es una forma de acción y la 
Acción por sí misma comunica. 
 
2.3.3.  CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Antes de 1980 eran muy pocos los autores que se preocupaban por la cultura 
organizacional. Se intuía que era algo importante, aunque no conocían sus 
verdaderos alcances debido a que faltaba una definición del concepto. A inicios de 
los 80, la cultura organizacional empieza a cobrar interés por parte de los 
investigadores de las organizaciones y se dieron cuenta que gracias a ésta se podían 
entender muchos fenómenos organizacionales.  
 
Pero, es la Antropología la que puso interés, muchos años antes, en estudiar la 
cultura. Es así que en 1871, Sir Edward Taylor define por primera vez la cultura 
como: “Todo ese complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la 
moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otras capacidades adquiridas por 
el hombre en cuanto miembro de una sociedad.”71 
 
A partir de esta primera definición surgieron cientos de definiciones más acerca de 
este concepto. Horacio Andrade distingue dos posiciones fundamentales del 
concepto cultura: diferenciadora, bajo la que se ubica el autor, porque considera 
como cultura solo a algunos elementos, estos son las creencias y los valores que 
comparten los miembros del grupo, todos los demás elementos serían productos o 
manifestaciones de la cultura. 
                                                        
71 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, Editorial Trillas, 
México, 1998, Pág. 108. 
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Las creencias son todas aquellas proposiciones o ideas reconocidas como verdaderas 
por los miembros de un sistema cultural, independientemente de su validez objetiva. 
Los valores son ideales que se comparten y aceptan e influyen en el comportamiento. 
Se refieren también a las pautas deseables de conducta individual o colectiva. Por 
último, las manifestaciones culturales son las expresiones o productos de un sistema 
cultural que reflejan los valores y creencias básicos de sus miembros. 
 
Horacio Andrade hace una clasificación de las manifestaciones culturales: 
 
· Manifestaciones conceptual–simbólicas, según el autor son: “Todas las maneras 
con las que se pretende explicar o representar, objetiva o subjetivamente, al 
hombre, al mundo, a lo suprasensible y a las relaciones que se generan entre 
ellos. La ideología, la filosofía, la ciencia, el arte, el mito y la religión se ubican 
en esta categoría.”72 
 
· Manifestaciones conductuales, son las pautas de comportamiento y de interacción 
de los miembros del sistema cultural. 
 
· Manifestaciones estructurales, son las que aseguran el cumplimiento de los 
objetivos del sistema cultural. Entre estas están el marco normativo, estructuras 
de poder, relaciones de producción, entre otros.  
 
· Manifestaciones materiales, comprenden los recursos económicos, físicos y 
tecnológicos necesarios para el bienestar de los miembros.  
 
Entre la cultura y las manifestaciones culturales existe una relación de 
interdependencia dinámica: la cultura se refleja en las manifestaciones y, a su vez, 
estas últimas enriquecen la cultura. 
 
La otra posición de la cultura, totalizadora u holística, bajo la que trabaja Antonio 
Lucas Marín, considera que todo lo que genera o adopta el grupo humano es cultura, 
                                                        
72 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, Editorial Trillas, 
México, 1998, Pág. 110. 
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desde las herramientas y muebles hasta el comportamiento de sus miembros. Lucas 
Marín habla de elementos de la cultura, así tenemos a: 
 
· Las técnicas, que se refieren al uso de instrumentos y a los conocimientos 
objetivos de la realidad, suponen un conocimiento del cómo hacer las cosas. 
 
· El código simbólico, es el elemento más característico de una cultura. Los 
símbolos permiten la comunicación y transmisión de conocimientos. Los 
símbolos son cualquier acto, objeto o acontecimiento que por uso social tienen 
otro significado diferente del inmediatamente percibido, el significado es dado 
arbitrariamente por acuerdo de la comunidad. Dentro de este elemento se 
encuentra el lenguaje. 
 
· Los modelos de la realidad, son las ideas generales que dan explicación a la vida 
y a nuestro modo de actuar. 
 
· El mundo normativo, es el conjunto de creencias, valores, normas y sanciones 
característicos de cada sociedad. 
 
El estudio de la cultura dentro de las organizaciones inició con un cuestionamiento 
de las teorías clásicas y sistémicas del comportamiento organizacional. Los 
estudiosos de las organizaciones consideraron que se necesitaba una nueva 
perspectiva para explicar el desarrollo y uso de elementos tales como el simbolismo 
organizativo, las lógicas subyacentes, las metáforas comunes y los valores; esta 
nueva perspectiva es la teoría de la cultura organizacional. 
 
Para Lucas Marín, la cultura organizacional se refiere al marco interpretativo que los 
miembros de la organización pueden usar para ayudarse a dar significación a las 
actividades organizativas. La cultura de una organización estará formada por el 
conjunto de comportamientos diferentes de sus miembros. 
 
Al estudiar la cultura en las organizaciones, Lucas Marín, parte de los cuatro 
elementos de la cultura señalados anteriormente, él piensa que lo que habría que 
hacer es ver con más detenimiento su significado en el mundo organizacional: 
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· Una parte importante de la cultura de una organización está formada por el 
conjunto de técnicas e instrumentos que utilizan para manejar la realidad y 
adaptarse a ella. En general, se refiere a los conocimientos técnicos y a los 
elementos intangibles que caracterizan de forma clara a una organización. 
 
· Dentro del segundo elemento, que es el código simbólico dentro del cual está el 
lenguaje, nace la importancia de la estructura comunicativa de la organización: 
modelos de comunicación y medios concretos utilizados. Lucas Marín anota 
que:  
 
La comunicación es tanto el modo de recibir la cultura, como el 
instrumento utilizado en su construcción. La cultura de cada 
organización vendrá definida por la propia atención general a la 
comunicación, la complejidad del modelo de comunicación 
manejado (especialmente por los directivos), la atención a la 
comunicación de retorno (transporte de información o proceso 
transaccional), a los medios de comunicación de masas, a la 
distinción entre la comunicación interna y externa o a la formal e 
informal.73 
 
· Hablar de modelos, nos lleva a pensar en las ideas generales sobre la realización 
de las tareas productivas y a los modos diferentes de entender el posible papel del 
hombre en la organización. 
 
· El mundo normativo de la organización es dependiente del entorno. Las creencias 
de sus miembros, los valores, las normas sociales o el sistema de sanciones son 
los mismos de la comunidad en que se asienta. La principal tarea del campo 
normativo está en conseguir unas normas sociales y un sistema de sanciones que 
favorezcan la consecución de los objetivos propuestos. 
 
Retomando la posición diferenciadora del concepto de cultura, Horacio Andrade, 
define a la cultura organizacional de la siguiente manera: “Es el conjunto de valores 
y creencias comúnmente aceptados, conciente e inconscientemente, por los 
miembros de una organización.”74 
                                                        
73 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial, Barcelona, 1997, Pág. 76. 
74 FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos, La comunicación en las organizaciones, Editorial Trillas, 
México, 1998, Pág. 110. 
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Los valores y creencias organizacionales se manifiestan de muchas maneras, según 
lo indicamos anteriormente. Se habló de las manifestaciones conceptual-simbólicas, 
de las conductuales, de las estructurales y de las materiales. Aplicadas a la 
organización cada una de ellas comprenderá los siguientes aspectos: 
 
· Conceptual-Simbólicas, incluyen la filosofía organizacional (misión, estrategias, 
objetivos, prioridades y programas), su aparato simbólico y su mitología. 
 
· Conductuales, comprenden el lenguaje, el comportamiento no verbal, el ritual y 
las diferentes formas de interacción. 
 
· Estructurales, comprenden las políticas y procedimientos, normas, sistema de 
status interno y la estructura de poder (liderazgo formal e informal). 
 
· Materiales, incluyen la tecnología, las instalaciones, el mobiliario y el equipo con 
el que cuenta la organización. 
 
Horacio Andrade manifiesta que la cultura de la organización y las pautas de 
comunicación que se establecen entre sus miembros están estrechamente unidas. La 
cultura afecta a la comunicación y determina su frecuencia, su calidad, su grado de 
formalidad y su dirección. Las creencias y valores van a determinar lo que podría 
llamarse el estilo comunicativo de la organización, además caracterizan la cultura de 
contexto alto o de contexto bajo, para usar los términos de Edward Hall. 
 
Según Edward Hall, en una cultura de contexto alto los individuos están 
profundamente involucrados unos con otros, la información es muy compartida y los 
mensajes simples con significación profunda circulan libremente. En cambio, en una 
cultura de contexto bajo los individuos están poco involucrados, son muy 
individualizados, fragmentados y alienados. 
 
Horacio Andrade considera que las manifestaciones conductuales son las que más se 
relacionan con la manera como se comunican los miembros de una organización. Así 
tenemos que, cada organización tiene su lenguaje propio, influido por el lenguaje del 
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país o región donde está ubicada, la clase social o el nivel de educación de las 
personas y por las actividades que desarrolla. 
 
En cuanto al comportamiento no verbal, Horacio Andrade, señala que su observación 
puede ser una de las fuentes más ricas del conocimiento de la cultura organizacional. 
Esto debido a que el uso del espacio (proximidad física), los movimientos del cuerpo, 
las posturas, las expresiones de la cara, el aspecto exterior y los aspectos no 
lingüísticos del discurso, responden a pautas generalmente inconscientes pero ricas 
en significado. 
 
El valor simbólico del ritual proporciona un sentido de identidad y unión entre los 
miembros de la organización. Es un comportamiento no verbal en el que entran 
también elementos verbales, su función es de carácter ceremonial, casi litúrgico. Los 
rituales proporcionan reglas que guían el comportamiento dentro de la organización, 
son en efecto la dramatización de los valores culturales básicos de la organización. 
 
Por último, las formas de interacción se refieren a las reglas implícitas que ofrecen la 
clave comunicativa en cada situación de interrelación. Una situación social es la 
intersección de un período de tiempo social con una zona del espacio social y con los 
roles específicos que los miembros de un grupo esperan que se desempeñen en ese 
escenario. En toda organización existen una infinidad de situaciones que se rigen por 
reglas específicas y demandan de las personas que participan en ellas, pautas de 
comportamiento y de comunicación apropiadas para cada una. Encontrar la clave 
comunicativa, es decir, el comportamiento esperado en cada situación, nos ayudará a 
conocer muchos de los valores y creencias que se comparten en el sistema cultural y 
que orientan la conducta de sus integrantes. 
 
Para concluir el tema de la cultura organizacional, debemos anotar que no existe una 
organización sin cultura, esta puede ser fuerte o débil, más o menos compartida y 
asumida, adecuada o inadecuada para el logro de la eficiencia y de la productividad 
organizacionales. La cultura distingue a una organización de otra y orienta sus 
decisiones, lo que quiere decir que le confiere su identidad. La cultura ejerce una 
poderosa influencia en toda la organización, afecta prácticamente a todo, desde las 
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decisiones que se toman hasta la forma en que los empleados se visten, por lo tanto, 
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3.1.  DEFINICIÓN DE COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
INTERNA  
 
Las actividades comunicativas que se dan al interior de la organización constituyen 
la comunicación interna. Un buen manejo de la comunicación interna contribuye a la 
estabilidad de la organización para que alcance sus objetivos, además, logra crear, 
mantener y transmitir la cultura organizacional. 
 
Gerald Goldhaber considera que: “La comunicación organizacional es el flujo de 
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”.75 Bajo esta 
percepción, el autor analiza cuatro conceptos clave: mensajes, red, interdependencia 
y relaciones. 
 
Goldhaber define al mensaje como la información que es percibida y a la que los 
receptores le dan un significado.  
 
La red es el camino que sigue el flujo de mensajes. Una red puede existir entre dos 
personas, unas pocas o toda la organización. La red es definida por el rol de las 
relaciones, la dirección del flujo de los mensajes, la naturaleza del flujo de los 
mensajes y el contenido de los mensajes. 
 
Con el término interdependencia, Goldhaber se refiere a que todas las partes del 
sistema organizacional afectan y son afectadas mutuamente. Finalmente, el autor 
menciona las relaciones existentes entre los miembros de una organización, 
identifica cuatro posibles relaciones interpersonales considerando el número de 
personas involucradas: relaciones diádicas, seriadas, de pequeños grupos y con 
audiencia. 
 
El objetivo de la comunicación organizacional interna es fortalecer la cultura de la 
organización, de manera que se pueda hallar en ésta valores, políticas, creencias y 
normas claras. Es por esto que el manejo de la comunicación interna debe comenzar 
por el fortalecimiento de la cultura organizacional. 
                                                        
75 GOLDHABER, Gerald M., Comunicación Organizacional, Diana, México, 1984. Pág. 23.   
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL INTERNA 
 88
En consecuencia, asumiremos la Comunicación Organizacional Interna como las 
actividades comunicativas que se dan al interior de la organización, con el fin de 
fortalecer la cultura organizacional. 
   
3.2.  LA COMUNICACIÓN COMO VEHÍCULO PARA 
FORTALECER LA CULTURA 
 
Lilia Ciamberlani dice: 
 
La primera persona que debe trabajar la cultura es el director 
general de la organización. Porque este sabe que valores desea que 
guíen las acciones organizacionales, hacia donde deben 
encaminarse los esfuerzos, que metas hay que perseguir; que 
objetivos se tienen que alcanzar y en que plazo, y que imagen desea 
para su organización, tanto al interior como al exterior.76  
 
Por lo tanto, es él quien debe fomentar las estrategias de comunicación hacia la 
difusión de los valores deseados. 
 
Las actividades comunicativas deben estar encaminadas a lograr una cultura de 
contexto alto, donde los individuos se sientan comprometidos con la organización a 
la que pertenecen. Para esto, un primer paso es fijar las reglas de manera clara y  
establecer compromisos transparentes. Los miembros de la organización deben 
conocer cuáles son las normas, sanciones y procedimientos a seguirse. 
 
La revitalización de valores es otro punto clave, se deben promover los valores 
institucionales constantemente, principalmente, aquellos a los que se les da más 
importancia, por lo tanto, se deben establecer cuales son los valores prioritarios y 
aquellos con los que más concuerden los objetivos institucionales. Estos deben ser 
comunicados de forma clara y en lenguaje sencillo; los valores confusos afectan la 
dinámica de trabajo y confunden o debilitan la identidad de la organización. Lilia 
Ciamberlani añade también: “Los integrantes de la organización deben conocer la 
                                                        
76 CIAMBERLANI, Lilia y STEINBERG, Lorena, Comunicación para la transparencia, Ediciones 
Granica, Argentina, 1999, Pág. 51. 
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importancia de actuar en un contexto de valores claros para que haya coherencia en 
los comportamientos, en los métodos y en los procedimientos de trabajo.”77 
 
Al igual que los valores, normas y procedimientos, reforzar la identidad es de vital 
importancia. La organización debe crear un sentido de pertenencia en sus miembros 
así como la identificación, para ello debe crear un discurso de identidad, es este 
sentido Lilia Ciamberlani dice lo siguiente: “El sentimiento de pertenencia es 
deseable en cierto grado, ya que si se da de forma exacerbada conduce a un 
inmovilismo. La ausencia total de identificación es peligrosa.”78 
 
Para construir la identificación es necesario que la visión y misión de la organización 
sean conocidos por todos los miembros, pero además se debe hacer que estos sean 
comprendidos y aceptados. La visión y misión deben estar en una constante 
evaluación para determinar en que grado estos han sido aprehendidos. Para esto es 
importante señalar que los canales de comunicación para difundir los valores, 
normas, procedimientos, misión y visión no deben ser solo en flujo descendente, sino 
que se debe buscar en flujo ascendente y horizontal. 
 
La cultura organizacional, además de los aspectos señalados anteriormente, 
comprende como parte fundamental el lenguaje verbal y la comunicación no verbal, 
los cuales analizaremos detalladamente a continuación. 
 
3. 3.  LENGUAJE VERBAL 
 
Los mensajes verbales dentro de la organización pueden ser analizados en los 
siguientes aspectos: supuestos receptores (internos, externos), propósito del flujo 
(tarea, mantenimiento y humanos), métodos de difusión, redes (formales e 




                                                        
77 CIAMBERLANI, Lilia y STEINBERG, Lorena, Comunicación para la transparencia, Ediciones 
Granica, Argentina, 1999, Pág. 57. 
78 CIAMBERLANI, Lilia y STEINBERG, Lorena, Comunicación para la transparencia, Ediciones 
Granica, Argentina, 1999, Pág. 69. 
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3.3.1.  SUPUESTOS RECEPTORES 
 
En los supuestos receptores se incluyen a las personas que se encuentran tanto dentro 
como fuera de la organización. Para un análisis de los receptores se examinan los 
mensajes para uso interno y externo. Entre los mensajes internos tenemos 
memorándum, boletines, reuniones, etc. Entre los externos están campaña de 
publicidad, relaciones públicas, ventas, tareas cívicas, etc. Los mensajes internos 
están destinados al consumo de los empleados de la organización y son éstos los que 
vamos a analizar en este capítulo.      
 
3.3.2.  PROPÓSITO DE LOS MENSAJES 
 
El propósito de los mensajes hace referencia al por qué los mensajes son enviados y 
recibidos en las organizaciones y a qué funciones específicas sirven. 
 
Algunos autores han identificado las funciones de los mensajes, asumiremos tres 
funciones principales: 
  
w Mensajes de tarea.- son aquellos que tienen la misión de informar a los 
empleados sobre la manera de realizar sus trabajos. Incluyen las actividades 
como capacitación, orientación, establecimiento de objetivos, resolución de 
problemas, sugerencia de ideas. 
 
w Mensajes de mantenimiento.- entre los mensajes de mantenimiento están las 
órdenes, dictados, procedimientos y los controles necesarios para facilitar el 
movimiento de la organización para conseguir los objetivos previstos. 
 
w Mensajes humanos.- están dirigidos al personal considerando sus actitudes, 
satisfacción y realización. Estos mensajes se interesan por los sentimientos, las 
relaciones interpersonales, la moral y el concepto que tienen de sí mismos los 
empleados.       
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Las organizaciones pueden generar muchos mensajes de tarea y de mantenimiento, 
pero si ignoran los mensajes humanos es probable que se presenten problemas 
relacionados con la moral que pueden obstaculizar los objetivos organizacionales.  
 
3.3.3.  MÉTODOS DE DIFUSIÓN 
 
Los mensajes pueden ser transmitidos utilizando medios tecnológicos como el 
teléfono, el ordenador, radio, televisión, walkie – talkie; medios escritos como la 
carta, el informe o memorándum; y los mensajes que se transmiten cara a cara. 
 
Según Lucas Marín, la comunicación mediada implica una separación física entre 
emisor y receptor, la utilización de elementos tecnológicos para el contacto, no hay 
ajuste continuo en la comunicación y se puede retrasar fácilmente la transmisión. 
 
Entre los principales medios tecnológicos tenemos el teléfono, que es un medio de 
comunicación personal moderno. La mayor ventaja de este medio viene del carácter 
inmediato y sencillo de la transmisión, con comunicación de retorno instantáneo. El 
desarrollo tecnológico del teléfono ha dado como resultado nuevos medios como el 
fax. 
 
Dentro de las organizaciones, el ordenador permite manejar mejor la información, ya 
que la confluencia de varios ordenadores da lugar a que las personas tengan acceso a 
la misma información y compartan utilidades (programas, impresoras, bases de 
datos, etc.). En las organizaciones también se utiliza el correo electrónico que es un 
texto mandado de un ordenador a otro, conectados entre sí, por ejemplo a través de 
un enlace telefónico vía modem. El correo electrónico permite el ahorro de tiempo en 
la preparación del mensaje, transmisión casi instantánea e independiente de la 
distancia, posibilidad de mensajes multidestino, control en el momento de la entrega, 
mejoramiento de las comunicaciones entre las diversas zonas horarias, mejoramiento 
de la interacción y coordinación de tareas en un grupo.  
 
Pocas organizaciones utilizan de una forma destacada los mass media (radio, 
televisión, periódicos).     
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Entre los medios escritos tradicionales tenemos la carta que se mantiene como un 
medio de uso creciente, aunque puede ser que la revolución tecnológica acelerada 
termine por afectar su empleo. En el contexto de las organizaciones las ventajas de 
las cartas son: la simplicidad de la tecnología utilizada, dejan constancia del tema 
tratado con la posibilidad de ser releídas y estudiadas minuciosamente, permiten un 
grado elevado de confidencialidad, la incorporación a este medio de algunas 
tecnologías de fácil uso personal le ha dado mayor formalidad (cartas de negocios o 
formularios). La formalización de la carta al interior de la organización adquiere el 
nombre de informe o memorándum, su diseño está pensado para conseguir 
comunicaciones cortas y eficaces. El informe o memorándum está perfectamente 
esquematizado, con el contenido básico de la comunicación ya impreso, solo es 
necesario añadir algunos datos personales. 
 
3.3.4.  REDES 
 
Se denomina redes al camino que sigue el flujo de mensajes entre las personas de una 
organización. Los factores que influencian la naturaleza y extensión de la red  
pueden deberse al rol de las relaciones, la dirección y contenido del flujo del 
mensaje. 
 
Las redes de comunicación se dividen en redes formales e informales. Las redes 
formales son aquellas que están establecidas de acuerdo a la estructura formal de la 
organización y están expresadas en el organigrama de la misma, es decir que, el 
organigrama sugiere las redes habituales para enviar y recibir mensajes. Las redes 
formales fluyen de manera ascendente o descendente empleando el principio escalar 
de autoridad o jerarquía y a través de la organización. Es por tanto la dirección del 
mensaje la que indica el tipo de red.  
 
Las redes informales se presentan en las relaciones informales y espontáneas dentro 
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3.3.4.1.  Redes formales 
 
La comunicación descendente  es la que fluye con destino a los empleados donde se 
transmiten mensajes de tarea o mantenimiento. En estas se pueden identificar 
instrucciones laborales que explican una tarea específica, exposición razonada de los 
trabajos donde se dice como determinadas tareas se relacionan con otras, 
procedimientos y prácticas que están relacionadas con las políticas, reglas, 
regulaciones, etc., feedback referido a mensajes para elogiar el trabajo individual de 
un empleado y adoctrinamiento de objetivos con  mensajes diseñados para implantar 
y fortalecer la cultura de la organización, asegurarse que todos conozcan y entiendan 
los principios y fines que se propone la organización, motivar a los empleados 
logrando la credibilidad y confianza, especialmente, en los primeros niveles, 
fortaleciendo los roles jerárquicos . 
 
Goldhaber  también señala los problemas que afectan a la comunicación descendente 
y entre estos se puede señalar, una confianza excesiva en los métodos de difusión que 
utilizan medios escritos y tecnológicos, evitando la comunicación cara a cara; 
también existe una sobrecarga de mensajes, como por ejemplo, un exceso de 
boletines, dando como resultado que los empleados se nieguen a leer o escuchar los 
mensajes quedando muchos mensajes importantes sin recibir atención alguna. 
 
Tampoco se presta atención al momento en que los mensajes deben ser enviados, se 
debe hacerlo en el momento oportuno, cuando representen un beneficio para la 
gerencia y para los empleados. Otro problema es también la filtración, es decir, los 
mensajes pueden ser cambiados, reducidos o ampliados. 
 
La comunicación ascendente, según Goldhaber, es aquella en que los mensajes 
fluyen desde los empleados hasta los superiores, generalmente para formular 
preguntas o hacer sugerencias. En la comunicación ascendente encontramos 
mensajes de integración o humanos que mejoran la moral o actitud de los empleados. 
 
La comunicación ascendente puede ayudar a identificar el grado de receptabilidad  
para las comunicaciones descendentes, además permiten facilitar la aceptación de las 
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decisiones tomadas alentando a los empleados a que participen en la toma de 
decisiones y animan a la presentación de ideas valiosas. 
 
Este tipo de comunicaciones son indispensables para la planificación, toma de 
decisiones y motivación. Permite además a los superiores conocer a los empleados, 
además de identificar malas interpretaciones, tensión y dificultades dentro de la 
organización. Permite también conocer la opinión que tienen los empleados acerca 
de sus superiores. 
 
Las actividades de comunicación ascendentes son: asesoramiento, sistemas de 
discusión y liquidación de quejas, charlas, políticas de puerta abierta, sistemas de 
sugerencias, encuestas de opinión, cartas de los empleados, reuniones sociales y 
mítines. 
 
Goldhaber señala también que: “El concepto primera mano es vital debido a que el 
proceso de filtración que afecta a las comunicaciones descendentes también 
contribuye a la distorsión de los mensajes ascendentes.”79 Es precisamente la 
filtración, uno de los problemas de las comunicaciones ascendentes, en donde los 
empleados pueden bloquear aquellos mensajes que  pueden ser negativos para ellos. 
 
La comunicación ascendente se ve también afectada por la posición que ocupan los 
miembros de la organización, los empleados pueden encontrar muchas barreras al 
momento de hablar con un superior aun cuando exista una política de puerta abierta, 
la posición inferior puede intimidar al empleado ante su superior por diversas 
razones. 
 
La comunicación horizontal consiste en el intercambio lateral de mensajes entre 
personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organización. 
Los mensajes que fluyen por esta red suelen ser de tarea o humanos. Sin embargo, la 
comunicación horizontal se ve bloqueada por la autoridad y la sobrecarga. Según 
Goldhaber, el mantenimiento de la autoridad es vital para el logro de objetivos y el 
saltarse las barreras puede producir conflictos y problemas. De la misma manera, una 
                                                        
79 GOLDHABER, Gerald M., Comunicación Organizacional, Diana, México, 1984. Pág. 136. 
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sobre carga de mensajes produciría que los mensajes fluyan en todas direcciones sin 
ser filtrados, provocando que el sistema disminuya su velocidad. 
 
Otros autores han determinado los propósitos de las comunicaciones horizontales en 
donde los jefes de departamento se reunirían con el fin de: coordinación de tareas, 
solucionar problemas, compartir la información, solucionar conflictos y mejorar el 
desarrollo organizativo.  
 
A pesar de su importancia, varios factores pueden limitar la frecuencia de la 
comunicación horizontal: la rivalidad donde los datos no son compartidos para que 
la persona que posee la información no pierda la oportunidad de promocionar o 
destacar, la especialización que puede provocar una atmósfera competitiva 
provocando que cada jefe de departamento establezca sus propios objetivos sin 
comunicarse con los otros directivos y por último tenemos la falta de motivación 
debido a que los gerentes no estimulan este tipo de comunicación y prefieren 
mantener la comunicación descendente. 
 
3.3.4.2.  Redes informales 
 
Como se dijo anteriormente, en las redes informales los mensajes no siguen el 
camino establecido por la jerarquía, sino que desarrolla su propia estructura social 
manifestada en asociaciones como grupo de amigos. Lucas Marín afirma que, los 
sistemas de comunicación informal se desarrollan por la necesidad de información 
sentida por sus miembros acerca de la organización y de cómo les afectan los 
cambios que se produzcan. 
 
Cuando los canales formales de la organización fallan a la hora de proporcionar 
información suficiente para satisfacer la curiosidad, aparecen los canales informales 
que proporcionan a sus miembros la información que les interesa, estos canales 
informales diseminan la información rápidamente, esto es porque transportan 
mensajes que se consideran interesantes, actuales y sobresalientes. 
 
Los mensajes a través de las redes informales son exactos, ya que es menos probable 
que se distorsione la información debido a que existen muchas más oportunidades de 
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feedback que es las redes formales. Otro aspecto positivo de las redes informales es 
que en ellas existe más redundancia lo que permite que la información se pueda 
escuchar varias veces en diferentes fuentes. 
 
Una ventaja de las redes informales es que a través de ellas los gerentes pueden 
difundir información que no se la puede enviar a través de las redes formales, además 
pueden proporcionar a la administración información acerca de los sentimientos de 
los empleados. Asimismo, a través de las redes informales se pueden traducir algunas 





Dentro de las redes informales uno de los fenómenos más estudiado ha sido el rumor. 
Lucas Marín define al rumor como una información vaga y confusa procedente de 
fuentes no identificadas, dando lugar a un conocimiento generalizado sobre temas 
que afectan a la organización. 
 
El rumor es asumido generalmente como un aspecto negativo desviado del sistema 
de comunicación de la organización, se considera el rumor como algo inútil, que 
promueve falsas noticias que dan como resultado reputaciones arruinadas, 
sentimientos heridos e información desafortunada. Sin embargo, el intento de 
erradicar el rumor ha dado como consecuencia que este solo se fortifique más, 
debido a que mientras más necesidad de información, más será la necesidad de 
desarrollar redes de comunicación informal. Es importante tomar en cuenta que el 
rumor florece en climas de gran incertidumbre. 
 
Pero el rumor es un canal de comunicación poderoso y útil para la organización, ya 
que la información viaja rápidamente a través del rumor, los canales están 
relativamente libres de distorsión.  
 
La Dirección de la organización puede beneficiarse de este canal, una de la maneras 
de conseguirlo es manteniendo a los líderes informales informados acerca de 
acontecimientos importantes y desarrollando buenas relaciones con ellos. Como dice 
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Lucas Marín: “Al proporcionarles información relevante y precisa sobre la 
organización, los directores pueden ayudar a eliminar la propagación de rumores 
peligrosos o falsos.”80 
 
Lucas Marín también anota, que los líderes informales no desean propagar 
información falsa, ya que los rumores falsos son tan peligrosos para ellos como para 
los demás, debido a que las mentiras pueden dinamitar la posición y el poder del 
líder informal. Además, la Dirección puede obtener información ascendente de los 
líderes informales porque son ellos los que conocen mucho de lo que ocurre 
diariamente en la organización. 
 
3.3.5.  RELACIONES DEL MENSAJE 
 
Dentro de las relaciones del mensaje, Gerald Goldhaber observa los grupos diádicos 
y pequeños que se forman en las organizaciones:  
 
3.3.5.1.  Grupos diádicos 
 
Los grupos diádicos presentan la forma más sencilla de comunicarse, dos personas 
que hablan cara a cara. Al analizar las relaciones diádicas se deben tener en cuenta 
los actos de habla de los dos sujetos, para ello, Antonio Lucas Marín sugiere que hay 
que prestar atención a los diálogos internos del sujeto en su actividad, es decir, al 
pensamiento que con frecuencia precede a la acción individual, ya que, en los 
diálogos interiores se manifiesta todo el peso de la cultura de la sociedad y de las 
organizaciones.  
 
Dentro de las organizaciones, la comunicación entre las personas está muy influida  
por el ambiente físico y social en que tiene lugar. El ambiente físico (elementos 
arquitectónicos, decoración, distribución de espacios, limpieza, etc.) puede 
obstaculizar o facilitar la comunicación. También el ambiente social, que define los 
fines que deben alcanzarse y las reglas de conducta admisibles, debe tenerse 
presente, estos elementos serán estudiados detenidamente más adelante.      
                                                        
80 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa  y en  las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial,  Barcelona, 1997, Pág. 187. 
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Lucas Marín señala que la comunicación en los grupos diádicos formados por 
compañeros del mismo o diferente rango está caracterizada por: la consideración que 
uno tenga de si mismo; el intercambio instantáneo y simultáneo de muchos mensajes 
reforzados por la proximidad física (relaciones transaccionales); compartir el mismo 
grado de conocimiento del rol del otro; y, finalmente, es una relación irreversible, no 
es posible volverse atrás en la información trasmitida, se podrá como mucho intentar 
rectificar. 
 
Con respecto a esto, Goldhaber ha propuesto una serie de normas comunicativas para 
ayudar a resolver los conflictos que suelen presentarse en la relación diádica superior 
– subordinado, mediante encuentros de confrontación en los que: se manejan unas 
mismas reglas, se recoge información, se comparte la información, se acuerdan unas 
prioridades y un plan de acción, se proponen unas reuniones de seguimiento y se ve 
la forma de revisar los progresos. Este autor también ha desarrollado algunas técnicas 
que pueden servir para fomentar las relaciones superior – subordinado, estas son: 
propuestas experimentadas para escuchar al otro con efectividad,  pasos para reducir 
el stress y el conflicto y  sistemas de fijación de fines individuales a conseguirse 
dentro de la organización. Estas normas y técnicas también son aplicables en los 
pequeños grupos. 
 
La revisión empírica de las investigaciones sobre la comunicación superior – 
subordinado efectuada por Jablin ha concluido que:81 
 
¨ Los supervisores emplean de un tercio a dos tercios de su tiempo comunicándose 
con los subordinados, sobre todo tratando temas de trabajo en relaciones cara a 
cara. 
 
¨ La distorsión de la comunicación hacia arriba es típica con personas de alta 
jerarquía y se modera con las necesidades de seguridad, la confianza en el 
supervisor y la motivación. Los subordinados evitan comunicar las 
                                                        
81 LUCAS MARÍN, Antonio (1997). La comunicación en la empresa y en las organizaciones. 
Barcelona: Bosch Casa Editorial. 
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informaciones negativas, aunque las personas más eficientes afrontan el riesgo 
de hacerlo. 
 
¨ La satisfacción del empleado con la supervisión es producto de una relación 
abierta y confiada entre las dos partes y de la habilidad del superior para 
satisfacer las necesidades del subordinado. 
 
¨ Suele haber desacuerdos entre subordinados y superiores sobre temas específicos 
que pueden afectar la estabilidad de la relación. Estos desacuerdos tienen que ver 
con meta – percepciones, diferentes puntos de vista, etc. La congruencia en la 
comunicación está asociada, en alguna medida, con el índice general de 
satisfacción del subordinado.  
 
¨ Los superiores más efectivos tienden a tener en cuenta la comunicación, 
escuchan y están atentos a los detalles, preguntan y persuaden más que dicen o 
demandan, son sensibles a las necesidades y sentimientos de los subordinados y 
procuran ser abiertos en su información. 
 
¨ El feedback desde el superior tiene que ver con la satisfacción con el empleado y 
abre la posibilidad del feedback del subordinado. 
 
¨ Los superiores controlan o fuerzan la estrategia en los conflictos con los 
subordinados. Los supervisores con una actitud altiva para manejar los conflictos 
presentan dificultades crecientes.  
 
¨ Los subordinados en el nivel más bajo de la jerarquía perciben como menos 
abierta la comunicación superior – subordinado. 
 
Goldhaber considera que el modelo más útil para estudiar las relaciones diádicas es 
el análisis transaccional, es decir, la teoría de Eric Berne. El análisis transaccional es 
un método de analizar los problemas que plantea la comunicación en el contexto de 
la organización. La teoría del análisis transaccional puede dividirse en cuatro partes: 
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§ Análisis estructural, en donde se observan las actitudes y conductas de los 
participantes de las comunicaciones diádicas. 
 
§ Análisis transaccional, referido al estudio de las transacciones. Berne define a la 
transacción como la unidad más pequeña de la interacción social. Las 
transacciones implican un estímulo y una respuesta y pueden clasificarse en 
complementarias (respuesta transaccional deseada que alienta la comunicación), 
cruzadas (respuesta inesperada que interrumpe la comunicación) y ulteriores 
(implican significados ocultos que pueden ayudar a predecir los resultados de la 
comunicación). 
 
§ Análisis de los juegos de la organización, en donde se define a los juegos como 
una serie de transacciones ulteriores que producen una recompensa. Los juegos 
impiden las comunicaciones abiertas, sin embargo, las personas juegan para pasar 
el rato (estructuración del tiempo), para que los jugadores sean reconocidos y 
reciban atención (conseguir caricias), para reforzar las posiciones de la vida y 
para contribuir al guión o plan de vida del individuo.  
 
§ Análisis del guión de vida, todos nosotros vivimos nuestras vidas de acuerdo con 
un guión determinado, en parte, por nuestra posición en la vida, por los mensajes 
de nuestros padres y por nuestras experiencias de la vida. El guión de vida es 
similar al guión de una producción dramática con su reparto de personajes, el 
escenario y una serie de acontecimientos. 
 
3.3.5.2.  Pequeños grupos 
 
Goldhaber define a los pequeños grupos como dos o más personas comunicándose 
cara a cara, siendo cada miembro consciente de la presencia de los otros miembros 
del grupo. Los pequeños grupos también son considerados como subsistemas 
interdependientes que presentan las siguientes características: propósito común, 
interacción, conciencia mutua y auto – percepción como miembro del grupo.  
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Los grupos formados dentro de la organización ayudan a alcanzar los objetivos de la 
misma organización, a acelerar el flujo de la información y a satisfacer ciertas 
necesidades personales como:82 
 
ü Necesidades de seguridad, el poder y la seguridad que emanan los grupos 
proporcionan protección.   
 
ü Necesidades sociales, el sentido de pertenencia que se encuentra en los grupos 
proporciona afiliación. 
 
ü Necesidades del ego, el hecho de resolver problemas laborales y de tomar 
decisiones les proporciona a los individuos sentimientos de realización, 
reconocimiento y competencia. 
 
ü Necesidades de autorrealización, del feedback que se consigue de los otros 
miembros del grupo se deriva una mejor percepción de la propia conducta. 
 
Schutz ha identificado tres necesidades interpersonales que pueden ser satisfechas 
por los grupos: Inclusión, es nuestra necesidad de pertenecer, de establecer y 
mantener efectivas relaciones interpersonales. Control, es nuestra necesidad de 
poder. Y afecto, es nuestra necesidad de amor. 
 
Acerca de los tipos de grupos pequeños que pueden encontrarse en las 
organizaciones, Brooks ha determinado los siguientes:83 
 
Los grupos primarios, hacen referencia a la familia y a los amigos íntimos del 
individuo. Es en los grupos primarios donde el individuo logra mejor intimidad. Es 
posible, aunque muy poco frecuente, encontrar grupos primarios dentro del marco de 
las organizaciones laborales. 
 
                                                        
82 GOLDHABER, Gerald M. (1984). Comunicación Organizacional. México: Editorial Diana. 
83 Ídem. 
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Los grupos casuales, existen para el mutuo intercambio de ideas y para la 
conversación social. Las relaciones amistosas informales son más deseables que las 
que tan solo tienen el propósito de realizar una tarea en particular. En la 
organización, los grupos casuales son aquellos que se forman a la hora de tomar café, 
del almuerzo, etc. También pueden producirse en las charlas informales, en los 
equipos deportivos, en los paseos de la empresa o en la propagación de rumores. 
 
Los grupos educacionales, proporcionan la oportunidad de instruirse, por ejemplo, 
las sesiones de orientación y de capacitación de muchas organizaciones son grupos 
educacionales. 
 
Los grupos terapéuticos, proporcionan un medio ambiente de apoyo donde los 
individuos que desean conseguir nuevas perspectivas tienen oportunidad de lograrlo. 
Los grupos terapéuticos tienen como objetivos: incrementar la competencia 
interpersonal ayudándole al individuo a ser más consciente de sus propios 
sentimientos y emociones así como los de los demás; darle al individuo una mayor 
conciencia de su rol y el de los demás en el contexto de la organización, haciendo 
que se sienta más dispuesto a colaborar con los demás; y ayudar a la organización a 
diagnosticar, definir y solucionar sus problemas. 
 
Los grupos dedicados a la resolución de problemas, tienen que realizar tareas muy 
específicas. Las reuniones de comités, las reuniones del personal, las reuniones 
convocadas para tomar decisiones, las reuniones informativas, las conferencias, las 
reuniones de ejecutivos, etc. son ejemplos de este tipo de grupos. Probablemente, 
estos grupos son los más comunes dentro de las organizaciones. 
 
Otra manera de considerar las actividades de los grupos pequeños que actúan dentro 
de la organización es teniendo en cuenta las redes por las que se transmiten los 
mensajes, formales e informales. Siguiendo este sistema, se puede clasificar a los 
grupos primarios y casuales como pequeños grupos informales, y a los grupos 
educacionales, terapéuticos y dedicados a la resolución de problemas como pequeños 
grupos formales. 
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Goldhaber señala que son varios factores los que influyen en los resultados de las 




Los investigadores de la dinámica de los grupos han identificado dos roles 
principales asumidos por los miembros del grupo: roles de tarea y de mantenimiento. 
Los roles de tarea dirigen la consecución de los objetivos del grupo, como por 
ejemplo, tomar una decisión, resolver un problema, o completar un proyecto. Los 
roles de mantenimiento satisfacen las necesidades socio – emocionales. Benne y 
Sheats han detallado las conductas específicas que siguen los miembros del grupo 
que representan los roles de tarea y de mantenimiento; también han identificado un 





Estrechamente relacionado con el estudio de los roles funcionales del grupo tenemos 
el concepto de liderato. El liderato consiste en hacer aquellas cosas que facilitan la 
interacción del grupo y que lo ayudan a realizar su tarea.  Con relación a los roles 
funcionales de los grupos – tarea y mantenimiento – se define a los líderes como el 
líder de tarea y el líder socioemocional. En las organizaciones, cuando no hay un 
claro líder, los miembros del grupo no cumplen con los objetivos propuestos hasta 
que el problema del liderato es resuelto.  El liderato es una función que puede ser 
asumida por varios miembros del grupo, siempre y cuando el líder facilite la 
consecución de los objetivos del grupo o intente resolver los problemas planteados 
por los sentimientos de los miembros del grupo. 
 
Redes y ecología del grupo 
 
El flujo de los mensajes está vinculado con las redes de comunicación y la distancia 
física (ecología del grupo) con los arreglos espaciales, ambos influyen en el 
funcionamiento de los grupos. Las redes del grupo determinan qué canales están 
abiertos para el flujo de los mensajes. Se puede clasificar estas redes en: redes 
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centralizadas (una persona central recibe todos los mensajes, sea cual sea el flujo) y 
redes descentralizadas (ninguna persona ocupa una posición central).  
 
La selección de las redes de comunicación está determinada por la complejidad de la 
tarea, se cree que la organización utiliza redes centralizadas cuando el problema es 
simple y se desea reducir el número de mensajes y de errores, y prefiere redes 
descentralizadas cuando el problema es complejo, ya que estas contribuyen a elevar 
la moral y presentan una mayor flexibilidad. Además de las redes, los grupos 
también se ven influenciados por los arreglos espaciales y la distancia física que se 
establece cuando los miembros se sientan uno al lado del otro. Este estudio recibe el 
nombre de ecología del grupo y será tratado con detalle cuando hablemos de la 
comunicación no verbal. 
 
Resolución de problemas y toma de decisiones 
 
¿Qué es mejor, que los problemas sean resueltos y las decisiones tomadas por 
individuos o por grupos? La respuesta a esta pregunta es vital para la operatividad de 
la organización debido a los costos involucrados: tiempo, dinero y moral. La 
naturaleza de la tarea a realizar es el factor clave para responder a esta pregunta. Por 
regla general, los grupos realizan un mejor trabajo que los individuos cuando la tarea 
exige la recolección de datos, pero los individuos consiguen mejores resultados con 
aquellas tareas que dividen el trabajo y que vinculan los resultados. 
 
Si una organización decide trabajar en grupo para resolver problemas o para tomar 
decisiones, debe considerar ciertas técnicas que puedan mejorar la calidad de su 
trabajo. Richard Wallen estableció un modelo destinado a la resolución de 
problemas, los pasos a seguir son los siguientes: 
 
« Identificar y analizar el problema. Reducir el problema a unos términos y 
ejemplos que sean reconocibles por los miembros del grupo. Con demasiada 
frecuencia, los grupos tienden a confundir los síntomas del problema con el 
problema. 
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« Generar posibles soluciones. Una vez identificado y comprendido el problema, el 
grupo puede dedicarse a buscar una solución. Algunas veces los grupos tienen 
criterios específicos para definir lo que consideran una solución aceptable antes 
de generar soluciones, y otras veces, los grupos disfrutan de la libertad necesaria 
para generar cuantas soluciones crean oportunas dentro de los límites marcados 
por el tiempo. 
 
« Evaluar las soluciones. Cuando ya se ha confeccionado una lista con todas las 
posibles soluciones, es necesario revisar cada sugerencia de acuerdo con sus 
méritos y posibilidades. En este punto es conveniente establecer un criterio que 
encaje con las necesidades del grupo. Cada solución potencial debe ser 
comprobada sirviéndose de las experiencias personales, la opinión de los 
expertos, los datos existentes o una investigación científica. 
 
« Tomar una decisión. El método que siga el grupo para tomar la decisión final 
estaré en función del tiempo disponible, la pasada historia del grupo, el tipo de 
tarea realizada, y el tipo de clima que quiera establecer el grupo. Varias 
estrategias comúnmente utilizadas en la toma de decisiones se basan en la 
autoridad, votación o consenso. 
 
Una vez que se ha tomado la decisión, el grupo estará listo para ponerla en práctica y 




La conformidad ha sido considerada como el grado en el que la conducta de un 
individuo corresponde con las normas explícitas e implícitas del grupo. Por regla 
general, los individuos aceptan las normas del grupo que, en determinado momento, 
tienen un mayor impacto en ellos. Cuanto mayor sea el grado de conformismo de un 
grupo con respecto a sus normas, actitudes y valores, mayor será la cohesión. 
Shepherd ha definido la cohesión como la cualidad de un grupo en la que se incluye 
el orgullo individual, el compromiso, la unión de los miembros, la capacidad para 
superar las crisis y la habilidad para mantenerse en el tiempo; por lo tanto, la 
cohesión está directamente relacionada con la productividad del grupo. 
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Varios estudios han demostrado que un mínimo grado de conflicto es beneficioso 
para el grupo o la organización, pues, cuando los conflictos son tratados de manera 
adecuada, pueden ser la razón de que se efectúen unos ajustes más apropiados y  
eficaces. El conflicto productivo ocurre cuando se discuten abiertamente y se 
confrontan ideas relacionadas con tareas y proyectos Las fuentes del conflicto 
pueden encontrarse en todos los niveles de la organización, así tenemos: 
 
ü Los miembros del grupo trabajan muy íntimamente y son interdependientes. 
ü Los miembros del grupo difieren radicalmente en su creatividad. 
ü Los miembros del grupo poseen distintos valores y necesidades. 
ü Los grupos deben tomar decisiones que son vitales para su continuidad. 
 
Haiman ha sugerido que los grupos pueden desarrollar dos tipos de conflictos: 
intrínsecos (conflictos con respecto a significados, razonamientos y valores) y 
extrínsecos (conflictos con respecto a necesidades personales, posturas defensivas, 
sentimientos e intenciones). También se pueden identificar los conflictos que ocurren 
entre los grupos (conflicto intergrupo) y los conflictos que se dan dentro de un grupo 
(conflicto intragrupo). Los conflictos intergrupo son, con frecuencia, beneficiosos 
para los grupos implicados, mientras los conflictos intragrupo dividen el grupo y 
disminuyen su actividad, los conflictos intergrupo unen a sus miembros e 
incrementan la actividad del grupo. 
 
Pace y Boren han sugerido algunas maneras para enfrentarse a los conflictos 
intragrupo intrínsecos y extrínsecos. Los conflictos intragrupo intrínsecos pueden ser 
resueltos por medio de la clarificación y verificación y ampliando el sistema de 
valores personal. Los conflictos intragrupo extrínsecos pueden resolverse mediante el 
respeto mutuo, honradez, confianza, conductas e intenciones positivas y la 
disposición a aceptar riesgos relacionados con la revelación del conocimiento 
personal a los demás. Neilsen, por su parte, propone estrategias para reducir los 
conflictos intergrupo que van desde la separación física hasta la interacción intensa. 
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Tamaño del grupo 
 
La última variable que afecta a los resultados de los grupos es su tamaño. Mucho se 
ha especulado sobre el tamaño ideal de los grupos pequeños, pero se ha llegado a la 
conclusión de que los grupos con un número impar (de preferencia cinco) de 
miembros muestran mayor estabilidad y producen relaciones más satisfactorias para 
los miembros que los grupos con un número par de miembros donde se producen 
frecuentes desacuerdos y antagonismos. Bales sostiene que el tamaño óptimo debe 
variar según las condiciones. En definitiva, es importante reconocer que el tamaño de 
los grupos tiene efectos significativos en la realización individual y grupal, en la 
naturaleza de las interacciones, en la participación y satisfacción de los miembros del 
grupo, en la organización del mismo, en la conformidad y el consenso.              
 
Después de haber discutido los factores que influyen en los resultados de los 
pequeños grupos, debemos mencionar la importancia que tiene el análisis de la 
eficacia de los mismos. Para llevar a cabo este análisis, algunos autores han 
proporcionado diversos instrumentos y criterios que coinciden en que la colaboración 
de los miembros del grupo es fundamental. 
 
3.4.  COMUNICACIÓN NO VERBAL 
 
Para Gerald Goldhaber la comunicación no verbal  es: “… aquella que se refiere a 
los mensajes que no son hablados.”84. Es indiscutible que el estudio de los indicios 
vocales requiere mensajes hablados, pero el interés de la comunicación no verbal se 
centra en los indicios no lingüísticos (volumen, tono, ritmo, etc.) y no en palabras 
específicas o en su significado. 
 
Recordemos que la comunicación organizacional implica la interacción de individuos 
y mensajes dentro de un medio ambiente determinado, y que cada uno de estos 
componentes puede generar sus propios mensajes no hablados. En efecto, las 
personas pueden comunicarse por medio de sus cuerpos y de sus conductas físicas; 
                                                        
84 GOLDHABER, Gerald M., Comunicación Organizacional, Editorial Diana, México, 1984, Pág.  
152.  
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los mensajes pueden comunicarse por medio de manipulaciones del tono, el volumen 
y el ritmo de la voz; y el medio ambiente puede comunicarse por medio del espacio, 
arquitectura y artefactos.    
 
Entre las funciones más importantes de la comunicación no verbal tenemos que: 
define y regula el sistema de comunicación, al mismo tiempo que comunica un 
contenido específico; repite, contradice, sustituye, complementa y acentúa las señales 
verbales; proporciona indicios de posibles relaciones y es la responsable de la 
comunicación de sentimientos y actitudes. La conducta no verbal debe ser 
interpretada en el contexto de la situación total de la comunicación, ya que, está 
estrechamente vinculada con las señales verbales. 
  
3.4.1.  EL CUERPO, SU CONDUCTA Y SU APARIENCIA 
 
La primera dimensión de la comunicación no verbal es el cuerpo, su conducta y su 
apariencia. Es evidente que utilizamos el lenguaje corporal (expresiones faciales, 
gestos, posturas, contactos físicos, etc.) para comunicar nuestros sentimientos y 
actitudes.  
 
Ciertos investigadores han intentado catalogar la conducta del cuerpo, Ekman y 
Friesen identificaron cinco tipos de expresiones corporales: Los emblemas que hacen 
referencia a los gestos comunes que pueden sustituir a ciertas palabras. Por ejemplo, 
un policía levanta la mano cuando desea detener el tráfico. Los ilustradores son 
aquellos que acompañan y sirven de complemento al lenguaje hablado. Un profesor 
puede sostener un libro entre sus manos al decir: “Estos son los ejercicios”. Los 
reguladores son los que controlan las interacciones orales. Los movimientos 
afirmativos de la cabeza indican a un profesor que puede seguir hablando. Los 
displays de efectos se refieren al estado emocional. Un niño saca la lengua para 
indicar su enfado. Y los adaptadores son los movimientos corporales aprendidos en 
la infancia que tienen un propósito específico, pero pueden pasar desapercibidos por 
el orador. Por ejemplo, rascarse la nariz. 
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Las investigaciones realizadas sobre la conducta del cuerpo pueden agruparse en 
cuatro categorías: la cara, posturas y gestos, contactos físicos y forma general del 
cuerpo. 
 
La cara es el indicador más visible de nuestras emociones y sentimientos. Podemos 
controlar la mayoría de nuestras expresiones faciales pero, a pesar de ello, podemos 
expresar un sentimiento en particular sin tener la intención de hacerlo. El problema 
consiste en que la cara es capaz de expresar varias emociones simultáneamente. 
Ekman ha identificado seis emociones (felicidad, enfado, sorpresa, tristeza, 
repugnancia y miedo) observando tres áreas de la cara: el área de la frente, el área de 
los ojos y el área de la parte inferior de la cara (mejillas, nariz, boca y barbilla). El 
área que nos proporciona mayor información es la de los ojos. 
 
Se han identificado más de mil posturas y gestos del cuerpo. Knapp señala que la 
postura puede proporcionarnos información sobre actitudes, status, emociones, 
enamoramiento y entusiasmo. En cuanto a los gestos, Harrison recomienda tener 
presente las diferencias culturales para dar significado a ciertos gestos. 
 
Desde la infancia hasta la madurez, todos necesitamos tocar y ser tocados. A medida 
que el individuo crece, los contactos físicos son reemplazados por símbolos verbales 
y no verbales (sonrisas, movimientos de cabeza, guiños, etc.). 
 
Los individuos se preocupan por la forma y apariencia de sus cuerpos, debido a que 
el atractivo físico refuerza la credibilidad inicial. Sheldon ha establecido un sistema 
para clasificar los cuerpos según su forma general. Sugirió tres tipos: ectomorfo 
(frágil, delgado, alto); endomorfo (gordo, redondeado, blando) y mesomorfo 
(muscular, atlético). Además de la forma del cuerpo y de la apariencia, se consideran 
dimensiones no verbales el color de la piel y la longitud de los cabellos. Está claro 
que las personas de piel negra, morena, amarilla o que tienen los cabellos largos (si 
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3.4.2.  LA VOZ HUMANA 
 
La segunda dimensión de la comunicación no verbal es la voz humana. Se puede 
averiguar lo que alguien quiere dar a entender concentrándose en su voz y no en las 
palabras dichas. Variables como el tono, el volumen, las pausas y el ritmo pueden 
proporcionar mucha información sobre el orador con relación a sus actitudes, 
posición o sentimientos. Algunos investigadores denominan al estudio de la voz 
humana paralingüístico y lo dividen en segmentos analizando las descripciones 
vocales y las vocalizaciones. En el primer segmento se incluyen elementos de la voz 
humana como el tono, volumen, resonancia, velocidad y ritmo. El segundo considera 
la falta de fluidez, las pausas y características vocales como reír, bostezar y llorar. 
 
Los estudios de la voz humana han demostrado que los oyentes pueden predecir 
ciertas características de los oradores. Así tenemos que, la información que se deriva 
de la voz ayuda a predecir características físicas (edad, altura, peso, tipo corporal), 
aptitudes e intereses, rasgos de la personalidad (introvertido, extrovertido), el grupo 
étnico, la educación, el dialecto y el status. Los oyentes también tienen habilidad 
para identificar correctamente ciertas emociones de los oradores basándose en rasgos 
vocales, por ejemplo, las interferencias (“ah”, correcciones de frases, frases 
incompletas, repeticiones, tartamudeos, sonidos incoherentes, omisiones) y las 
pausas están estrechamente relacionadas con la ansiedad.     
 
3.4.3.  MEDIO AMBIENTE 
 
La tercera dimensión de la comunicación no verbal es el medio ambiente. Se 
consideran influencias ambientales al territorio y espacio; diseño del edificio, de la 
habitación y de los asientos; y a los artefactos y objetos. 
 
El territorio hace referencia al espacio con características fijas, organizado por 
fronteras inmóviles, tanto visibles como invisibles. Al hecho de defender un  
territorio en particular se lo denomina territorialidad. Según Goldhaber existen tres 
principios relacionados con el territorio y el status dentro de la organización. Las 
personas que gozan de un status superior: 
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1. disponen de un mayor territorio,  
2. protegen mejor su territorio,  
3. invaden el territorio de las personas de status inferiores. 
 
Mientras que el territorio representa un espacio con características fijas, el espacio 
móvil o espacio personal nos acompaña continuamente. Rosenfeld define al espacio 
personal como: “El espacio que usted impone entre su persona y los demás.”85 Hall 
denomina al estudio del espacio personal proxemics y establece un modelo 
representando las cuatro distancias más utilizadas por los norteamericanos en sus 
transacciones sociales y comerciales. Hall sostiene que todas estas distancias están 
vinculadas con la cultura. Las distancias reciben el nombre de: íntima, personal, 
social y pública. 
 
La distancia íntima (desde el contacto físico hasta cuarenta y cinco centímetros) 
implica a casi todas las actividades sensoriales, especialmente tocar y oler. La 
distancia personal (desde cuarenta y cinco centímetros hasta un metro veinte) en su 
límite mínimo, está reservada a los amigos íntimos y en sus límites máximos, a la 
mayoría de conversaciones interpersonales. La distancia social (desde un metro 
veinte hasta tres metros sesenta) es la distancia de la mayoría de las interacciones 
comerciales y la distancia pública (desde tres metros sesenta hasta siete metros o 
más) queda fuera del círculo de implicación. Muchos profesores utilizan esta 
distancia en sus conferencias. 
 
El diseño del edificio, de la habitación y de los asientos puede alentar o inhibir las 
interacciones humanas. Por ejemplo, los edificios con un vestíbulo circular facilitan 
las comunicaciones; los sujetos que se encuentran en una habitación bonita muestran 
unas caras más felices que los individuos que se encuentran en una habitación fea; 
muchos muebles y oficinas disponen de varias particiones para separar a los 
empleados. Osmond denomina a las áreas que separan a las personas sociofugaces y 
a las áreas que unen a las personas sociopétalos.  
 
                                                        
85 GOLDHABER, Gerald M., Comunicación Organizacional, Editorial Diana, México, 1984, Pág. 
174. 
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Sommer ha denominado al interés por los arreglos de los asientos y a otras conductas 
espaciales ecología de pequeños grupos. El autor sostiene que los arreglos de los 
asientos en los pequeños grupos están en función directa con la tarea, las relaciones 
existentes entre los individuos y el ambiente (cantidad de espacio). Por otra parte, 
Hook ha descubierto que la persona que se sienta en la cabecera de la mesa es, por 
regla general, percibida como el líder del grupo. 
 
El lenguaje de los objetos hace referencia a la exhibición de cosas materiales como 
ropas, objetos de arte, muebles, color y símbolos de status (estacionamientos 
privados, dos secretarias, etc.). En ciertas ocasiones el color de una habitación puede 
influenciar el tipo de interacciones que tengan lugar en ella. Los colores cálidos 
estimulan la creatividad y ayudan a que los individuos muestren una conducta más 
extrovertida. Los colores fríos estimulan los procesos mentales profundos, aunque 
pueden inhibir la frecuencia y la calidad de las comunicaciones. La presencia de 
ciertos muebles influye en las interacciones, en la actualidad, muchos ejecutivos 
cambian los muebles de sus despachos por muebles hogareños como mesitas de café, 
sofás, etc. Las ropas afectan la manera como somos percibidos y recibidos. 
      
3.5.  LOS MODELOS DE COMUNICACIÓN EN LAS 
ORGANIZACIONES 
 
Lucas Marín señala que existen modelos de comunicación lineales y circulares. En 
los modelos lineales, la comunicación consiste en un transporte de información, 
mientras que en los modelos circulares, la comunicación consiste en la ida y vuelta 
de los contenidos informativos que producen cambios en los sujetos. Lucas Marín 
afirma que, la utilización diferenciadora de estos modelos ayuda a la distinción entre 
información y comunicación; y la toma de conciencia de ambas situaciones en una 
organización es muy útil para que ésta pueda conseguir sus objetivos. 
 
3.5.1.  LOS MODELOS LINEALES EN LAS ORGANIZACIONES 
 
Un primer modelo lineal de la comunicación es la formulación de Lasswell: 
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Fuente: LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, 1997. 
 
Este modelo ha servido para orientar en un primer momento los estudios sobre la 
comunicación y ha señalado los posibles campos de investigación más o menos 
independientes: emisores, mensajes, medios, receptores y efectos. 
 
Siguiendo este modelo dentro de las organizaciones, podemos hablar de dificultades 
de transmisión eficaz de información en cada uno de los pasos del proceso.  
 
Con respecto a los emisores, Lucas Marín dice que no todos tenemos la misma 
capacidad de comunicar, unos tienen más capacidad de comunicar que otros y 
elementos auxiliares como: el tono de voz, la capacidad de empatía e identificación 
con el otro son de mucha importancia. 
 
El mensaje ha sido estudiado con mucha frecuencia, pero su principal problema es 
que suele ser complejo, los gestos o el énfasis pueden transmitir mensajes 
complementarios de superioridad o subordinación que otorgan un sentido diferente al 
aparentemente manifestado, dando lugar a las llamadas interferencias psicológicas. 
En términos generales suele hablarse de dos problemas del mensaje que son: 
conseguir el volumen adecuado y la calidad. 
 
En cuanto a los problemas del receptor, se debe tener en cuenta que ante un mismo 
mensaje las percepciones son diferentes, además es normal que exista una falta de 
coincidencia de los códigos usados por el emisor y el receptor. El poner atención a la 
comunicación de retorno puede ayudar a resolver este problema. Lucas Marín anota 
las barreras que existen para una escucha efectiva: las condiciones físicas, las 
diferencias culturales, la existencia de problemas personales entre los comunicantes, 
los prejuicios y los significados subjetivos y connotativos dados a los mensajes. Estas 
situaciones son aplicables a la comunicación interna de una organización y una 



















PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL INTERNA 
 114
Otro aspecto importante es el canal, para transmitir un mensaje se debe conseguir el 
medio más adecuado para enviar un mensaje, debido a que los contenidos 
informativos pueden verse afectados por ruidos que pueden ocasionar interferencias 
físicas. 
 
Lucas Marín dice sobre los efectos lo siguiente: 
 
Queremos advertir de lo importante que es evitar la reducción de 
todas las dificultades de las organizaciones a problemas 
comunicativos. En términos generales, la importancia de los 
problemas comunicativos en una organización proviene de que la 
comunicación es el único medio para intervenir en la construcción 
social de la organización.86 
 
 
Otro ejemplo de comunicación lineal es el expuesto por Shannon y Weaver, es este 
modelo la fuente de información transmite un mensaje codificado a través de un canal 
a un destinatario que recibe el mensaje previamente decodificado. El ruido es 
considerado un problema para una perfecta transmisión.  
 
Este modelo insiste en la necesidad de ser preciso a la hora de emitir un mensaje, 
porque centra en lo comunicado casi toda la atención. 
 
 
     Fuente de                          Emisor          Receptor                     Destino 
    información 
                                          Señal                               Señal 




                                                                                           
                                                                                Fuente de Ruido  
 
Fuente: LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, 1997. 
 
 
                                                        
86 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial,  Barcelona, 1997, Pág. 149. 
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Este modelo parte de dos ideas generales: la primera considera a la comunicación 
como el transporte de información y la segunda es pensar que el significado está en 
el propio mensaje y no en las personas. 
 
Estas dos ideas para Lucas Marín, tienen una especial importancia en el caso de las 
organizaciones, quien dice que:  
 
Así, en las empresas tiende a considerarse que las funciones 
directivas son propias de comunicadores profesionales; el trabajo 
de un director es comunicarse con éxito con los subordinados, de 
manera que los subordinados crean y piensen de la misma manera 
que él, para ello dispone de todos los medios de comunicación 
propios de la organización.87 
 
 
En la práctica, el transporte nítido de información no es suficiente para lograr una 
comunicación eficaz. Esta idea de comunicación como transporte efectivo también 
va unida a la idea de que el significado está en las palabras y no piensa que el 
significado está en las personas. La interpretación de un mensaje puede ser diferente 
en el emisor y el receptor de acuerdo a las diferentes expectativas de cada uno y de la 
situación en que se encuentren. 
 
Lucas Marín dice que asegurarse de la coincidencia de significación en el emisor  y 
el receptor nos lleva al modelo circular de comunicación. 
 
3.5.2.  LOS MODELOS CIRCULARES EN LAS ORGANIZACIONES 
 
En los modelos circulares de comunicación lo importante es que más allá del 
transporte unidireccional de información existe una ida y vuelta de ésta. La relación 
entre dos personas que se comunican se expresa mejor de una manera circular en 
donde desaparecen en buena parte la distinción entre emisor y receptor. 
 
El modelo circular de comunicación señala que hay que prestar atención al 
movimiento de ida como de vuelta de la información producida; y que la 
                                                        
87 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial,  Barcelona, 1997, Pág. 150. 
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comunicación de retorno siempre existe, pues no se puede hablar de comunicación si 
el receptor no se siente afectado por el mensaje. Lucas Marín anota que la relación 
general que se establece entre dos personas al comunicarse debe tener en cuenta las 
siguientes relaciones específicas: la relación social creada entre ambos sujetos, la 
influencia de las anteriores relaciones establecida, el rol que asume cada uno de los 
participantes (role- taking) y el feedback. 
 
Relación social establecida 
 
 























                                                               
                                                              
  
Influencia de las comunicaciones anteriores 
 
 
Fuente: LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, 1997. 
 
Este esquema nos muestra que la comunicación entre dos sujetos de una 
organización se realiza en un marco amplio de interacción social en los que hay 
también intercambios no comunicativos. Es importante tener en cuenta la relación 
establecida previamente, por ejemplo la relación jefe subordinado. Las relaciones 
sociales definen unas expectativas de conducta firmemente establecidas de las que 
difícilmente los individuos pueden prescindir. 
 
El role-taking es un concepto nuevo en donde el sujeto toma imaginativamente el 
papel del otro antes de transmitir la información, esto supone un ensayo mental del 
proceso de comunicación con los datos disponibles, antecede los efectos del otro y 















PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL INTERNA 
 117
El elemento más estudiado de los modelos circulares de comunicación es el 
feedback,  que en palabras de Lucas Marín consiste en: “…La información de vuelta 
recibida por el emisor como resultado del envío de un mensaje que afecta al 
receptor.”88  
 
Lucas Marín dice que la ventaja del modelo circular, es que toma en cuenta la 
predisposición del sujeto a estar atento a los cambios producidos por su influencia y 
conseguir una mayor precisión en sus propósitos comunicativos. La desventaja es el 
creer que la sola comprensión produce cambios, además de la lentitud y complejidad 
de la ida y vuelta de información. 
 
La diferencia fundamental entre los modelos lineales y circulares es la atención al 
otro, concretada en que el emisor se pone en su lugar y busca la comunicación de 
retorno. Se puede decir que en el modelo circular hay más atención a la gente y sus 
respuestas. 
 
El modelo lineal en la organización está unido a un modelo autoritario, mientras que 
el circular está relacionado con un modelo más democrático, de manera que cambiar 
a un modelo paternalista, consultivo, participativo o democrático, significa mayor 
atención a los otros y por lo tanto una aplicación de modelos circulares de 
comunicación. 
 
Los modelos de comunicación de una organización nos dicen que modelo de mando 
se aplica en la organización, las formas en las que se distribuye el poder y el control.  
 
En el modelo autoritario el control absoluto está en manos de los más altos niveles de 
la organización, que lo utiliza en su provecho. En el modelo paternalista o también 
llamado autoritario benevolente, el poder se utiliza por unos pocos, pero no con 
beneficio exclusivo. El modelo consultivo permite opinar a todos los componentes de 
la organización, auque los que la dirigen se reservan el derecho último de decisión, 
teniendo en cuenta las opiniones recibidas. En el modelo democrático o participativo 
                                                        
88 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial,  Barcelona, 1997, Pág. 153. 
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se da oportunidad a todos de influir en la organización, se considera que todos los 
miembros deben tener la misma influencia. 
 
Cada organización funciona con alguno de estos tipos de control de poder, pero se 
puede encontrar que están presentes en alguna forma todos los modelos.  
 
3.5.3.  COMUNICACIÓN, INFORMACIÓN Y FEEDBACK 
 
En las organizaciones suele entenderse a la información como el traslado de 
mensajes sin preocupación del destino o las consecuencias, no se tiene una idea 
precisa de la audiencia y se puede decir que es una comunicación unidireccional, 
mientras que la comunicación se la puede asumir como un proceso bidireccional 
donde tiene gran importancia la comunicación de retorno. 
 
Las organizaciones deben permitir que exista una comunicación de retorno, es decir, 
feedback y Lucas Marín nos proporciona algunos principios que se deben tomar en 
cuenta para lograr una comunicación de retorno eficaz: 
 
La prontitud: el retraso de la recepción del feedback hace que se pierda la 
efectividad. Lo importante es mantener abiertos canales de recepción para conseguir 
la oportuna comunicación de retorno y así poder solucionar problemas y saber los 
efectos de la comunicación. 
 
La objetividad: La propuesta de Lucas Marín es reducir al mínimo la subjetividad, y 
dice que para ello: “Es necesario especificar cual es el tipo de comunicación de 
retorno que se busca, intentando los planeamientos generales y conseguir datos que 
ayuden a objetivar los problemas: ¿llegó el mensaje a tiempo? ¿Estamos de acuerdo 
en los fines propuestos? ¿Se ha conseguido el fin propuesto con la comunicación?”89 
 
La utilidad: Para conseguir la utilidad del feedback debe estar enfocada no solo a 
cosas específicas sino también en todas a aquellas en las que sea posible actuar para 
                                                        
89 LUCAS MARÍN, Antonio, La comunicación en la empresa y en las organizaciones, Bosch Casa 
Editorial,  Barcelona, 1997, Pág. 161. 
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resolverlas. Lucas Marín dice que la sobreinformación en la comunicación de retorno 
puede ser tan nefasta como su ausencia. 
 
La confianza: Es indispensable confiar en la información que se recibe, pero la 
propia comunicación de retorno irá creando un ambiente de confianza, y su ausencia 
genera incomprensión y falta de credibilidad. 
 
La existencia del feedback tiene efectos determinantes sobre el emisor, la relación 
emisor-receptor y sobre el mismo receptor. En primer lugar atenúa la tensión en el 
emisor, que puede ajustar su mensaje para que alcance el objetivo que desea, le 
otorga seguridad al saber que las oportunidades de retransmisión están abiertas. El 
receptor también actúa con tranquilidad al saber que su mensaje de vuelta puede ser 
atendido. Y a largo plazo este proceso facilita una relación cordial en la 
comunicación interpersonal, consiguiendo entre los individuos una relación estable y 
sin tensiones. 
 
3.6.  FUNCIONES DE LA COMUNICACIÓN DENTRO DE LA 
ORGANIZACIÓN 
 
La información se conoce como el envío de datos por un canal impersonal, con el fin 
de que estos se almacenen en algún soporte como la mente humana. Esto no es lo que 
se busca al hablar de comunicación dentro de una organización, la comunicación 
organizacional interna no se limita al envío de información, sino que tiene como 
objetivos coordinar tareas, motivar a las personas y mejorar comportamientos. Por 
esta razón, la comunicación con los empleados es un componente fundamental que a 
largo plazo representa un activo capital a la hora de lograr la comprensión, el 
consenso y el compromiso interno sobre los objetivos de la organización, forjando un 
espíritu de equipo entre los empleados. 
 
Para esto se han establecido las siguientes funciones de la comunicación 
organizacional interna:90 
                                                        
90 DEL POZO LITE, Marisa (1997). Cultura empresarial y comunicación interna. Su influencia en la 
gestión estratégica. Madrid: Editorial Fragua. 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com




Esta función permite elaborar una política de escucha donde se permita la pluralidad 
de opiniones. Es necesario recoger ideas y sugerencias de todos los empleados sobre 
como operar con más eficacia en todos los niveles. Saber lo que piensan puede 
promover y potenciar su apoyo en situaciones críticas. Para esto se pueden realizar 









Hay que concebir una política de información escrita, oral y audiovisual para dar 
respuesta a las necesidades de información del público interno. Es una obligación 
mantener informados a los empleados sobre asuntos que afectan a la compañía y a 
sus propias vidas.  
 
Compartir la información puede mejorar la toma de decisiones al nivel más bajo, ya 
que los trabajadores saben como hacer bien las cosas. Esta participación 
incrementada puede contribuir a una mayor satisfacción de los empleados y a una 
mejor calidad en el ambiente de trabajo. 
 
Los directivos deben ser los conductores de la comunicación eficaz, esta debe nacer 
de la estructura formal de la organización. 
 
Es importante definir condiciones precisas para cada soporte informativo. Se debe 
ordenar y jerarquizar la información, el contenido de la comunicación con los 
empleados debe referirse a aquellos objetivos prioritarios dentro de la organización, 
expresados de una manera inteligible y abierta a través de los canales de 
comunicación más eficaces.  
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No se debe olvidar que es muy importante evaluar el impacto y el efecto de las 
acciones de información. 
 
Animar y Coordinar 
 
Esta función requiere establecer líderes que informen acerca del clima y el ambiente 
de trabajo, estos mismos son los que llevarán la información por toda la 
organización. A estos líderes se les debe dar la información necesaria y la 




Esta función tiene como objetivo favorecer el perfeccionamiento y las capacidades 
de comunicación que tienen los miembros responsables de la comunicación interna. 
 
3.7.  IMPORTANCIA DEL MANEJO DE LA COMUNICACIÓN 
ORGANIZACIONAL INTERNA 
 
La comunicación organizacional interna debe considerarse como una primera 
herramienta de gestión organizacional, formando parte del plan estratégico de la 
organización porque es clave para favorecer el desarrollo y la eficacia. En este 
sentido Marisa del Pozo señala cinco razones para el manejo de la comunicación 
interna: 
 
w Porque existe el convencimiento de que la comunicación interna es algo 
sustancial a la organización. 
 
w Por respeto, porque la comunicación interna es una expresión de respeto hacia los 
clientes internos que se sienten informados y atendidos participando así en un 
proyecto de ilusión. 
 
w Por sentido común, porque la comunicación es un elemento habitual y clave en 
todos los campos de la sociedad actual. 
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w Por razones estratégicas, porque es imprescindible saber integrar la comunicación 
interna como un elemento más que se nutre y a su vez nutre a lo que es la cultura 
organizacional. 
 
w Por razones estrictamente organizativas, porque en las grandes organizaciones, 
estructuradas por áreas o divisiones, puede llegar a desconocerse mutuamente sus 
actividades y los objetivos generales de la organización.  
 
Lo que distingue a una organización es también la eficiencia de los procesos 
comunicativos, ya que su primer público son sus propios trabajadores y la imagen 
que los empleados tengan es la que van a comunicar al resto de la sociedad. 
 
La importancia estratégica de la comunicación en la gestión institucional exige que 
ésta ocupe un lugar en el directorio de cualquier organización, a través del Director 
de Comunicación. Sin embargo, a pesar de reconocerse la necesidad de mantener una 
buena comunicación con los empleados, existe una falta de entendimiento y de 
comprensión de lo que la comunicación es y de las metas y objetivos que tiene dentro 
de la organización. 
 
Los responsables de la comunicación saben que su área ha sido muchas veces 
olvidada en las agendas y en las sensibilidades políticas. La comunicación es vista 
como algo para ser hecho cuando hay tiempo libre o en los momentos de crisis.  
Concienciar a los directivos de la importancia de ésta es el punto crucial y a la vez el 
más difícil al momento de manejar la comunicación interna de la organización. Una 
vez logrado esto, se deben determinar, en cuanto a la gestión interna se refiere, las 
siguientes funciones del Departamento de Comunicación:91  
 
w Satisfacer las necesidades de comunicación de todos los públicos internos. 
w Transmitir notoriedad y prestigio. 
w Reducir el número de mensajes involuntarios. 
w Conseguir una opinión pública interna favorable. 
                                                        
91 GUEVARA, Esther, “Comunicación Interna”, Ponencia presentada en el I Congreso 
Iberoamericano de Comunicación Estratégica para las organizaciones, Quito, 5 – 7 de febrero del 
2003. 
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w Determinar cuándo, qué y por cuál canal  se debe informar.  
w Dar unidad y coherencia a los mensajes, con el uso de un mismo lenguaje. 
w Controlar los procesos de comunicación. 
w Definir las políticas de comunicaciones (Objetivos). 
w Establecer el Plan Estratégico de Comunicación (crear, coordinar, analizar, 
desarrollar, difundir, y controlar la emisión de mensajes internos, técnicas 
oportunas, confiables y veraces). Método y forma. 
 
De esta misma manera, las funciones del Comunicador dentro de la organización son 
las siguientes: 
 
w De normativo coordina todo aquello que contribuya a crear una imagen positiva y 
unificada de la organización. 
 
w De portavoz: interlocuta  con los distintos públicos. 
 
w De servicio: asesora a todos los departamentos con el fin de coordinar y dar 
unidad a las estrategias. 
 
w De observador: encargado de detectar en los públicos la imagen de la entidad y 
utilizar los instrumentos necesarios para lograr los objetivos de cada público. 
Controla los procesos de comunicación. 
 
w De Cultura: introduce y revisa los valores organizacionales para orientar las 
actividades internas y externas que se integrarán a la imagen de la organización.  
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4.1.  DEFINICIÓN DE PLANIFICACIÓN 
 
El término planificación está estrechamente ligado a tres conceptos: racionalidad, 
conocimiento de la realidad y adopción de decisiones. Es decir que se planifica 
porque hay que reducir incertidumbres sobre la base de un mejor conocimiento de la 
realidad y la previsión de lo que puede suceder de mantenerse algunas situaciones. 
Con esa información y el análisis e interpretación de la misma, se puede elaborar un 
diagnóstico que sirva para establecer de manera adecuada qué se va a hacer y cómo, 
cuándo, dónde y con qué. Para ello hay que utilizar una serie de procedimientos que 
permitan introducir organización y  racionalidad a la acción.  
 
Esta racionalidad se define en función de la utilización que se hace de recursos 
escasos para lograr la máxima utilidad posible; también implica la selección de 
alternativas y se traduce en el desarrollo de políticas, programas y actividades 
tendentes a garantizar el logro de las finalidades propuestas. Esta forma de introducir 
organización y racionalidad a la acción es lo que se denomina planificar o 
planificación. 
 
Puede decirse, asimismo, que la planificación proporciona un horizonte que orienta y 
predetermina un conjunto de acciones y criterios operacionales.  
 
Ezequiel Ander – Egg resume todas estas consideraciones en la siguiente definición: 
 
Planificar es la acción consistente en utilizar un conjunto de 
procedimientos mediante los cuales se introduce una mayor 
racionalidad y organización en un conjunto de actividades y 
acciones articuladas entre sí que, previstas anticipadamente, tienen 
el propósito de influir en el curso de determinados acontecimientos, 
con el fin de alcanzar una situación elegida como deseable, mediante 
el uso eficiente de medios y recursos escasos o limitados.92 
 
Para Ander – Egg la planificación también es un proceso continuo que acompaña a la 
realidad cambiante, lo que significa concebir la planificación como algo que se 
realiza permanentemente y como un sistema de planificación en el que se hacen 
                                                        
92 ANDER EGG, Ezequiel, Introducción a la planificación, Editorial Lumen, Argentina, 1995, Pág. 
25.  
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planes y programas, no como un plan – libro (concepción estática de la 
planificación), sino como un plan situacional. Para ello es necesario crear relaciones 
funcionales a través de las cuales la sociedad civil esté integrada en el proceso. 
Ciertamente, la planificación situacional o estratégica implica la concertación de 
todos los actores sociales involucrados en la sociedad, que buscan sus propios 
objetivos, que tienen sus propias apreciaciones de la realidad y que desarrollan sus 
propias estrategias para el logro de sus propósitos.  
 
Es importante mencionar que no se elaboran estos planes y programas para redactar 
documentos con “buenas intenciones”, sino para llevarlos a cabo. Para que se dé una 
mayor articulación entre la formulación de un plan o programa y las acciones 
propiamente dichas, se debe desarrollar toda una serie de cualidades propias de la 
eficiencia y eficacia operativa. Esto supone no solo la capacidad de operacionalizar 
lo concebido, sino también una disposición por abandonar las ideas que se revelan 
como obsoletas, al mismo tiempo que admite la capacidad de generar nuevas ideas, 
nuevas propuestas.  
 
4.2.  PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Para comprender mejor lo que es la planificación estratégica, se debe realizar una 
comparación con la planificación normativa, que ha sido lo que podría llamarse la 
forma clásica de planificación. 
 
Lo fundamental de la planificación normativa es la utilización de una serie de 
procedimientos normativos en los que interesa, de manera particular, la 
formalización del proceso, estableciendo los tiempos parciales y totales de una 
trayectoria que conduce desde el modelo analítico (resultado del diagnóstico) al 
modelo normativo (a lo que se quiere llegar según lo establece el sujeto 
planificador). Podría decirse que la planificación normativa es un modo de actuar 
sobre la realidad, a partir de lo que decide el sujeto planificador. 
 
En la planificación estratégica se utilizan procedimientos estratégicos en los que 
interesa la direccionalidad del proceso y ajustar tanto cuanto sea necesario, y según 
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la intervención de los diferentes actores sociales, la trayectoria del proceso de 
planificación. Se parte de una situación inicial (resultado del diagnóstico) y se 
establece una trayectoria (arco direccional) hacia la situación objetivo (a lo que se 
quiere llegar mediante el consenso entre diferentes actores sociales). La planificación 
estratégica es un modo de actuar emergiendo desde la realidad, teniendo en cuenta el 
modelo político de comportamiento que resulta de la actuación de los diferentes 
actores sociales que no tienen iguales objetivos, ni estrategias de actuación similares. 
 
Es precisamente bajo esta definición que desarrollaremos el Plan Estratégico de 
Comunicación Interna para la Comisión de Control Cívico de la Corrupción. 
 
Uno y otro modelo de planificación tienen en común tratar de someter a la voluntad 
humana el curso y dirección de procesos sociales, por una serie de procedimientos 
que imprimen racionalidad a las actividades que se realizan para conseguir 
determinadas metas. 
 
En este intento de presentar los aspectos centrales de la planificación estratégica, 
citamos las definiciones que Ander – Egg hace de la situación inicial y de la 
situación objetivo: 
 
La situación inicial es una situación – problema que se expresa en 
un diagnóstico. Proporciona datos e información acerca de la 
realidad sobre la que se va a actuar, con su consiguiente análisis e 
interpretación, incluyendo la interpretación que hacen de esa 
situación otros actores sociales. Es el punto de partida, lo que existe 
en el momento de iniciar un programa o proyecto que tienen el 
propósito de transformar esa situación. Por su parte, la situación 
objetivo es el marco de referencia que indica la situación que se 
desea alcanzar (a lo que aspiramos llegar realizando lo que hemos 
programado) y de la que se deriva la direccionalidad de las 
acciones.93 
 
Entre esa situación inicial y la situación objetivo habrá una serie de cambios 
situacionales que llevarán una direccionalidad ajustada a las circunstancias o 
problemas de coyuntura, pero teniendo siempre presente los objetivos propuestos. 
                                                        
93 ANDER EGG, Ezequiel, Introducción a la planificación, Editorial Lumen, Argentina, 1995, Págs. 
54 – 55.  
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Toda planificación, en cuanto formulación teórica, podría decirse que es geométrica. 
La realidad, en cambio, siempre es irregular. De ahí que para actuar sobre y desde 
ella, tenemos que asumirla en su irregularidad (compleja y dinámica). 
 
En la planificación se confronta el principio de incertidumbre de la realidad. Esto 
significa que los planes se deben elaborar para ser aplicados a una realidad 
fluctuante, con dinamismos entremezclados, con actores sociales que han de 
cooperar, que pueden ser indiferentes y, en algunos casos, antagonistas. He aquí el 
desafío que la realidad hace a la planificación: articular la lógica de la formulación 
con la lógica de la realización. Y esta articulación de planificación y ejecución debe 
realizarse con una doble preocupación: 
 
· por maximizar el aprovechamiento de oportunidades que aparecen en el proceso 
social mientras se realiza el plan, programa o proyecto, y 
 
· por minimizar los riesgos y dificultades que obstaculizan el desarrollo del plan, 
al mismo tiempo que se establecen las previsiones para superarlos.  
 
4.3.  NIVELES OPERACIONALES DE LA PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA 
 
Si bien los términos plan, programa y proyecto en el lenguaje corriente pueden 
utilizarse indistintamente, dentro del lenguaje de la planificación se utilizan con 
alcances muy diferentes. 
 
Comencemos con el alcance y el significado de plan que es el término de carácter 
más global. Un plan hace referencia a las decisiones de carácter general que expresan 
los lineamientos políticos fundamentales, las prioridades que se derivan de esas 
formulaciones, la asignación de recursos acorde a esas prioridades, las estrategias de 
acción y el conjunto de medios e instrumentos que se van a utilizar para alcanzar las 
metas y objetivos propuestos. El plan es el parámetro técnico – político dentro del 
cual se enmarcan los programas y proyectos. 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
PLANIFICACIÓN DE LA COMUNICACIÓN 
 129
En palabras de Carlos Cuéllar y Gerrit Burgwal, un plan estratégico  es: “Un esfuerzo 
común para tomar decisiones y acciones que configuran y guían los objetivos de la 
Zona, empezando por la situación existente, dentro de un marco de futuros 
escenarios”.94   
 
Un programa hace referencia a un conjunto organizado, coherente e integrado de 
actividades, servicios o procesos expresados en un conjunto de proyectos 
relacionados o coordinados entre sí y que son de similar naturaleza. Un programa 
operacionaliza un plan mediante la realización de acciones orientadas a alcanzar los 
objetivos propuestos. 
 
Pasando a un mayor grado de concreción, tenemos lo que se denomina proyecto. 
Con este concepto se hace referencia a un conjunto de actividades concretas, 
interrelacionadas y coordinadas entre sí, que se realizan con el fin de producir 
determinados bienes y servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver 
problemas.  
 
Tanto los programas como los proyectos se concretan a través de un conjunto de 
actividades organizadas y articuladas entre sí, para alcanzar determinadas metas. La 
diferencia entre un programa y un proyecto radica en la magnitud, diversidad y 
especificidad. 
 
Si queremos seguir avanzando en una línea de concreción creciente, podemos hablar 
también de actividades y tareas. La actividad es el medio de intervención sobre la 
realidad, mediante la realización secuencial e integrada de diversas acciones 
necesarias para alcanzar los objetivos específicos de un proyecto. Y la tarea es la 
acción que tiene el máximo grado de concreción y especificidad. Un conjunto de 





                                                        
94 CUÉLLAR, Carlos y BURGWAL, Gerrit, Planificación Estratégica y Operativa. Aplicada a 
gobiernos locales, Abya -Yala, Quito, 1999, Pág. 47.    
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Fuente: ANDER EGG, Ezequiel, Introducción a la planificación, 1995. 
 
En cuanto a la dimensión temporal, los planes y programas se pueden clasificar 
según el período de vigencia, distinguiendo entre largo, mediano y corto plazo. Esta 
distinción es convencional en cuanto a su alcance. 
 
Tratándose de programas de trabajo social o, en general, de programas que se 
realizan a escala micro social, los criterios convencionales, en cuanto a duración de 
los plazos, son los siguientes: 
 
§ largo plazo  de 3 a 5 años 
§ mediano plazo  de 1 a 3 años 
§ corto plazo  lapsos menores a 1 año 
 
4.4.  FASES Y MOMENTOS DE LA PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA 
 
Como conjunto de procedimientos que tienden a garantizar organización y 
racionalidad a la acción, la planificación comporta una serie de fases y momentos. 
Esto puede considerarse en dos dimensiones: 
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1. La planificación considerada como uno de los momentos y fases de la estructura 
básica de procedimiento. 
 
2. Y los momentos metodológicos de la tarea de planificación propiamente dicha.  
 
Refiriéndonos a la primera dimensión, en todo método de actuación sobre la realidad 
social, existe una estructura básica de procedimiento compuesta por cuatro 
momentos: 
 
· Estudio / investigación, que remata en un diagnóstico. 
· Programación o planificación propiamente tal. 
· Ejecución o realización de un plan, programa o proyecto.  
· Evaluación (como control operativo y / o evaluación final). 
 
Algunos libros de planificación incluyen todos estos momentos como tareas propias 
de la planificación. En sentido estricto, la planificación corresponde a la segunda 
fase. El momento anterior (estudio / investigación) le sirve de sustento o base, pero 
investigar o diagnosticar no es planificar. Las fases posteriores (ejecutar y evaluar) 
son su consecuencia o aplicación, pero tampoco son un procedimiento de 
planificación. 
 
En cuanto a la segunda dimensión o momentos metodológicos de la planificación 
propiamente dicha, podemos distinguir cuatro momentos: 
 
· analítico / explicativo 
· normativo 
· estratégico 
· táctico / operacional 
 
Estas fases o momentos se van formulando más o menos simultáneamente en un 
diseño operacional que nunca termina. De ahí que no deban concebirse como 
momentos de una secuencia lineal. Por el contrario, al tener que operar en diversos 
escenarios, el plan se va reformulando y reajustando permanentemente en 
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operaciones cambiantes según las circunstancias. Dentro de esta perspectiva, se 
deben entender los cuatro momentos de la planificación: 
 
· Momento analítico / explicativo 
 
En este momento se trata de responder a la pregunta ¿qué pasa?, ¿cuál es la situación 
de la que partimos? Este momento es el de la formulación del diagnóstico. La 
información obtenida debe organizarse de tal manera que sirva para las tareas de 
programación y como elemento de comprensión de la situación, para tomar 
decisiones eficaces y para establecer una estrategia de acción. 
 
Los aspectos principales que hay que considerar en la elaboración de un diagnóstico 
son: 
 
ü Antecedentes: análisis de cómo se ha llegado a esa situación. 
 
ü Problema en sí, o situación – problema que se desea mejorar o transformar. 
 
ü Tendencias o prognosis, para identificar las situaciones futuras 
predominantes, elaborando diferentes escenarios acerca de lo que sucedería si 
las tendencias presentes se mantienen. 
 
ü Contexto: enmarcando la situación – problema que se estudia, en la totalidad 
social de la que forma parte. 
 
Al decir de Carlos Cuéllar y Gerrit Burgwal: “Un problema representa un estado 
negativo de la realidad”.95 El problema, analizado de esta manera, tiene algunos 
aspectos básicos que es necesario considerar: 
 
ü El problema es un componente de la realidad que se requiere modificar para 
avanzar en una dirección determinada. 
                                                        
95 CUÉLLAR, Carlos y BURGWAL, Gerrit, Planificación Estratégica y Operativa. Aplicada a 
gobiernos locales, Abya-Yala, Quito, 1999, Pág. 133.    
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ü Todos los problemas tienen solución: social, económica, política, 
modificación de determinados comportamientos, etc. 
 
ü Los problemas tienen escalas: geográficas, sociales, económicas y 
temporales. No es posible analizar un problema sin tener caracterizada su 
escala. 
 
ü En un problema es necesario identificar sus descriptores, causas, efectos y 
nudos críticos. Los descriptores son síntomas del problema central; son 
indicadores cualitativos y cuantitativos que precisan el problema central, lo 
fundamentan y describen su situación actual. Las causas son factores 
sociales, tecnológicos, económicos o legales que, solos o con otros, generan 
un problema; de hecho, las causas también son problemas que explican a los 
descriptores. Los efectos o consecuencias son situaciones o problemas 
producidos por los descriptores del problema central que se está analizando. 
Y los nudos críticos son causas claves que afectan positivamente a los 
descriptores del problema central. 
 
· Momento normativo 
 
Aquí se trata de responder a la cuestión del debe ser del plan, hace referencia a lo 
que se quiere llegar. A través de este diseño del debe ser, se expresa la situación 
objetivo y de ella se deriva el arco direccional del plan y las estrategias de acción. La 
pregunta fundamental es ¿a dónde queremos llegar? 
 
El momento normativo viene a ser como un marco referencial que, por una parte, 
configura un sistema de valores que proporciona direccionalidad a la acción y, por 
otra, ofrece objetivos y finalidades últimas que se sitúan en el horizonte utópico. 
 
Con respecto a los objetivos estratégicos, Carlos Cuéllar y Gerrit Burgwal sostienen 
que: “Son enunciados que dan cuenta de los cambios o impactos que se persigue 
lograr con la ejecución del Plan”.96 
                                                        
96 CUÉLLAR, Carlos y BURGWAL, Gerrit, Planificación Estratégica y Operativa. Aplicada a 
gobiernos locales, Abya-Yala, Quito, 1999, Pág. 205. 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
PLANIFICACIÓN DE LA COMUNICACIÓN 
 134
Los objetivos estratégicos sirven para identificar las áreas de énfasis de 
concentración de todos los esfuerzos, o sea, las áreas estratégicas claves. Los 
objetivos tienen las siguientes características: mensurables (cuantificables), fijados 
para un período determinado de tiempo, comprensibles, factibles, conocidos y 
aceptados.    
 
· Momento estratégico 
 
A partir de la situación inicial y teniendo en cuenta la situación objetivo, habrá que 
recorrer un camino que supone un conjunto de acciones que se dan en el sistema 
social. Para actuar eficazmente se hace necesario el cálculo situacional interactivo 
entre todos los actores y factores sociales presentes en la situación, ya sea su papel 
positivo, negativo o neutro. 
 
No hay un camino, el arco direccional señala la dirección del camino, pero en cada 
momento debe haber respuestas a las situaciones de coyuntura. 
 
A partir del cálculo situacional interactivo, surge el problema de los obstáculos y 
restricciones para llegar a la situación objetivo. Aparece aquí la cuestión de la 
viabilidad del plan. 
 
La pregunta fundamental de esta fase es: ¿Qué camino ir haciendo para transformar 
la situación inicial de acuerdo a los cambios que hay que realizar para llegar a la 
situación objetivo que se pretende alcanzar? 
 
Según Cuéllar y Burgwal, en este momento se entra en el ámbito de las estrategias. 
Estos autores consideran que los objetivos son los fines y la estrategia es el medio 
para alcanzarlos. Estos medios son conocidos como líneas de acción.      
 
· Momento táctico / operacional 
 
Es la fase en la que se deben producir los hechos u operaciones que van provocando 
el cambio situacional. Se trata de establecer el cómo hacer, para ello: se 
instrumentaliza e implementa el momento normativo, se eligen los medios para el 
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logro de los objetivos, se establecen los cursos de acción y se busca coherencia, 
compatibilidad, consistencia, operatividad e integralidad de las diferentes decisiones. 
Y se procede a hacerlo. Ya se está en el momento que, dentro de la estructura básica 
de procedimiento, se denomina la ejecución del programa. 
 
4.5.  PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA APLICADA A LA 
COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
 
Con las consideraciones anteriores sobre planificación estratégica, ya tenemos un 
marco referencial para intentar definir a la planificación estratégica de la 
comunicación, para ello partimos del concepto básico estrategia de comunicación 
propuesto por Francisco Garrido: “La estrategia de comunicación es un marco 
ordenador que integra los recursos de comunicación corporativa en un diseño de 
largo plazo, conforme a objetivos coherentes, adaptables y rentables para la 
empresa”.97 
 
Esta conceptualización posee una perspectiva que indica movilidad y capacidad de 
adaptación, no debemos confundir su sentido de “marco” con un cuadro normativo 
rígido que pueda impedir el reconocimiento de oportunidades y necesidades de 
cambio. 
 
En su implementación, una estrategia de comunicación será motor de cambios en los 
modos de gestión de las comunicaciones de la organización, los que se expresan en 
cuestiones muy concretas: 
 
¨ Estará centrada en el receptor.  
 
¨ Hará coherentes e integradas las decisiones de la organización, en 
búsqueda de soluciones de comunicación. 
 
¨ Definirá objetivos, responsabilidades y plazos. 
                                                        
97 GARRIDO, Francisco, Comunicación Estratégica, Ediciones Gestión 2000, Barcelona, 2001, Pág. 
95. 
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¨ Buscará optimizar recursos y tenderá hacia el logro de utilidades.  
 
¨ Motivará la creatividad e innovación. 
 
La implementación estratégica se traduce en actividades y tareas que ponen en 
acción los propósitos planteados en la fase de programación o planificación. 
 
A continuación presentamos las características que, según Garrido, debe tener una 
estrategia de comunicación en la organización: 
 
a. La estrategia de comunicación es una directriz teórica con un referente práctico. 
Al comprender la estrategia de comunicación como una orientación teórica 
diseñada para el largo plazo, se puede comprender también que de la capacidad 
de indagación, diagnóstico, análisis y competencias prácticas que se posean, 
depende la solución intelectual que se pueda construir para dar forma a esta 
directriz llamada estrategia. 
 
b. Hay un componente normativo y unificador en la estrategia de comunicación. 
Por componente normativo se puede entender aquel que busca evitar la entropía 
en la implementación de soluciones, o en la utilización de elementos simbólicos 
de la organización. Por componente unificador se entiende el cauce central en el 
que se busca enraizar el discurso de la organización, es decir, aquel elemento de 
coherencia que se busca en cada uno de los mensajes y acciones que se 
emprenderán conforme a los objetivos de largo plazo que construir en el día a día 
del actuar organizacional. 
 
c. La estrategia de comunicación induce al pensamiento de largo plazo en el que se 
desarrolla la imagen organizacional, la que como ya vimos se construye a partir 
de la relación que la organización desarrolla en la sociedad. Algunos empresarios 
orientados hacia la consolidación de metas a corto plazo podrían preguntarse: 
¿por qué la estrategia de comunicación debe ser edificada a largo plazo?; ya que 
se trata de la estrategia de un sujeto social que busca permanecer en el tiempo, el 
análisis conceptual y el diseño de un concepto integral de desarrollo se 
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construirán sobre la base de las posibilidades reales de acción y mensajes de la 
organización que le aseguren consistencia. 
 
d. La estrategia de comunicación definirá responsabilidades y propósitos a todo 
nivel. Es importante auditar comunicacionalmente a la organización para diseñar 
de qué forma se comunicará a todo nivel los objetivos, plazos y elementos 
constituyentes de la estrategia en construcción, para poder componer con la 
participación real de los miembros de la organización, una idea eje final  a la que 
le hayan agregado un mayor valor. En tal sentido, la construcción de la estrategia 
al involucrar a distintos miembros de la organización constituye un escenario de 
encuentro, una oportunidad de interacción más cercana entre sus componentes y 
una creación colectiva. En distintas organizaciones la sola dinámica de 
construcción de la estrategia de comunicación permite que sus miembros tengan 
la oportunidad de encontrarse y mostrar sus cualidades, reconocer sus 
posibilidades de aporte y dificultades propias de sus departamentos; una 
interacción que por sí misma tiene el valor de ser una instancia de aprendizaje de 
todos los miembros de la organización sobre sí mismos, los otros, la organización 
en general y su ámbito de desempeño. 
 
e. La estrategia de comunicación será un soporte que buscará unificar recursos de la 
organización con relación a objetivos. Ella buscará organizar y agrupar las 
energías y potencialidades de las personas consideradas como un recurso vital de 
la organización para orientarlas hacia metas comunes. 
 
Estas características convierten a la estrategia de comunicación en un marco 
dinámico de planificación a largo plazo de las acciones y mensajes, que será eficaz 
en la medida que se integre al plan de acción de la organización. El diseño del plan 
estratégico de comunicación debe ser paralelo al master plan de la organización, de 
modo que estos dos vectores aseguren su coherencia potencial con vistas a la futura 
implementación. La planificación estratégica de la comunicación requiere una 
sistematización y programa integrado de ambos para los resultados eficientes que la 
organización espera. 
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Para planificar estratégicamente la comunicación se deben seguir los mismos 
momentos metodológicos de la planificación estratégica. 
 
4.6.  DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
 
Hemos dedicado este apartado al Desarrollo Organizacional porque consideramos 
que es el marco de referencia conceptual dentro del cual debe operar un planificador 
de la comunicación. 
 
El Desarrollo Organizacional es un método para cambiar las creencias, valores, 
actitudes y estructuras de una organización, para que así pueda adaptarse mejor al 
cambiante medio ambiente contemporáneo. 
 
Burke y Schmidt definen al Desarrollo Organizacional como: 
 
Un proceso que intenta incrementar la eficacia de la organización 
por medio de la integración de los deseos individuales de desarrollo 
y crecimiento con los objetivos de la organización. Típicamente, este 
proceso es un cambio planificado que implica a todo el sistema 
durante un cierto periodo de tiempo, y dicho cambio planificado está 
relacionado con la misión de la organización. Los términos clave de 
esta amplia definición son: proceso, cambio planificado, sistema 
total y misión de la organización.98 
 
El proceso hace referencia a la naturaleza dinámica de cualquier cambio 
organizacional; el cambio planificado implica la planificación, ejecución y 
evaluación del cambio; el sistema total hace referencia a toda la organización y a 
todas sus partes interdependientes; la misión de la organización denota los objetivos 
más importantes de la organización que, siguiendo el método del Desarrollo 
organizacional, se integran con los objetivos individuales, utilizando al máximo los 
recursos humanos. 
 
                                                        
98 GOLDHABER, Gerald, Comunicación Organizacional, Diana, México, 1984, Págs. 388 – 389.  
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Bennis dice que el Desarrollo Organizacional es necesario en las organizaciones 
actuales y en las del futuro porque es imprescindible para hacer frente a los cambios 
en las conductas gerenciales. Según Bennis, estos cambios son: 
 
§ Un nuevo concepto del hombre, basado en el mayor conocimiento que se 
tiene de sus complejas necesidades, que reemplaza al antiguo concepto de 
hombre exageradamente simplificado y automatizado. 
 
§ Un nuevo concepto del poder, basado en la colaboración y en la razón, 
que reemplaza al viejo modelo del poder basado en la coacción y en las 
amenazas. 
 
§ Un nuevo concepto de los valores de la organización, basado en unos 
ideales humanistas y democráticos, que reemplazan al viejo sistema 
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5.1.  ANTECEDENTES DE LA COMISIÓN DE CONTROL 
CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN  
 
5.1.1.  HISTORIA99 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción nació como resultado de las 
marchas del 5 y 6 de febrero de 1997, en las que participaron dos millones de 
ecuatorianos, cuando fue destituido el Presidente de la República el Abogado Abdalá 
Bucaram Ortiz. El sucesor interino, Doctor Fabián Alarcón, antes de cumplir el 
primer mes en el poder, por presión de los movimientos sociales y de la opinión 
pública, creó a este Organismo con el nombre de Comisión Anticorrupción, mediante 
los  Decretos Ejecutivos 107-A y 506, el 4 de marzo de 1997. En esta fecha se 
posesionaron ocho Comisionados designados por el Presidente Interino, ellos fueron: 
Doctor Ramiro Larrea Santos, Ingeniero Roberto Aspiazu Estrada, Doctor Medardo 
Mora Solórzano, Doctora Miryam Garcés, Doctor Enrique Galarza, Doctor Xavier 
Zavala Egas, Doctor Simón Espinosa Cordero y el Doctor Marcelo Merlo Jaramillo, 
que cesaron en sus funciones el 10 de Agosto de 1998. 
 
Pero, fue en sesión del 30 de Abril de 1998, cuando la Asamblea Nacional 
Constituyente de ese año la institucionalizó como Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción (C.C.C.C.), al establecer su vigencia en la Constitución de la República 
(Artículos 220 y 221) y fijar la lucha contra la corrupción como una política de 
Estado. Se crea la C.C.C.C. como un organismo de control independiente encargado 
de investigar y prevenir los actos de corrupción, además, debe vigilar que en los 
procesos penales se sancione a los responsables de irregularidades, tanto de 
gobiernos anteriores como de aquellos en funciones. 
 
Lo que se buscaba era crear la entidad con representantes de diferentes sectores de la 
sociedad ecuatoriana. El 21 de septiembre de 1998, el Presidente de la República, 
Jamil Mahuad, con base en la Transitoria Trigésima de la Constitución, que le 
facultaba para nombrarlos directamente, designó siete Comisionados, ellos fueron: 
                                                        
99 COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN, www.comisionanticorrupcion.com.  
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Licenciado Jorge Vivanco Mendieta, Ingeniero Nicolás Espinosa Maldonado 
(Presidente), Economista Patricio Johnson López, Licenciada Luisa Molina de Fabre, 
Economista Cornelio Marchán Carrasco, Licenciado Diego Araujo Sánchez y el 
Doctor Claudio Malo González. Los siete Comisionados y el Presidente de la 
República lograron conjuntamente la aprobación de la Ley Orgánica de la Comisión 
de Control Cívico de la Corrupción el 5 de agosto de 1999, la cual entró en vigencia 
el 12 de agosto del mismo año, con la publicación en el Registro Oficial No. 253.  
 
Los integrantes de la Segunda Comisión cesaron en sus cargos el 23 de febrero del 
2000, para dar paso a la elección de nuevos miembros de la C.C.C.C. nombrados de 
conformidad con la Ley en representación de la sociedad civil. Los Comisionados 
designados por los colegios electorales para el período 2000-2004 fueron: Doctor 
Ramiro Larrea Santos, en representación de las Organizaciones de Derechos 
Humanos y Defensa de los Consumidores (Presidente); Doctora Alejandra Cantos 
Molina, por las Organizaciones Nacionales de Mujeres (Vicepresidenta); Doctor 
Ramiro Borja y Borja por los medios de comunicación; Doctor Hermuy Calle 
Verzozi, por las Centrales Sindicales y Organizaciones Indígenas, Afroecuatorianas y 
Campesinas; Doctor Manuel García-Jaén, por las Federaciones Nacionales de las 
Cámaras de la Producción; Economista Jorge Rodríguez Torres, por los colegios 
profesionales y Doctor Reinaldo Valarezo, en representación de las Universidades y 
Escuelas Politécnicas del Ecuador. 
 
El 11 de noviembre de 2004 se posesionaron los nuevos miembros de la Comisión de 
Control Cívico de la Corrupción para el período 2004 – 2008. El Pleno de la 
Comisión quedó conformado de la siguiente manera: 
 
 
Doctor Ramiro Borja y Borja por los medios de comunicación social, 
reelegido Comisionado por segunda ocasión y nombrado Presidente 
del Organismo para el período 2004 – 2006.   
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Doctor Manuel García Jaén por las Federaciones Nacionales de 
Cámaras de la Producción, reelegido Comisionado por segunda 
ocasión y nombrado Vicepresidente del Organismo para el período 
2004 – 2006.   
 
Doctor Ramiro Larrea Santos por las Organizaciones de Derechos 
Humanos y de Defensa de los Consumidores, reelegido Comisionado 
por segunda ocasión. 
 
 
Doctor Hermuy Calle Verzozi por las Centrales Sindicales y 
Organizaciones Indígenas, Afroecuatorianas y Campesinas, reelegido 
Comisionado por segunda ocasión. 
 
 
Doctora Piedad Gálvez C. de Varea por las Organizaciones Nacionales 




Doctor Rómulo López Sabando por el Consejo Nacional de 




Doctor Ricardo Vanegas Cortázar por los Gremios de Profesionales 




Doctor Alfredo Alvear Enríquez (Director Ejecutivo) 
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El 19 de Enero del 2006, el Comisionado Ricardo Vanegas Cortázar fue destituido 
por violar la reserva a que están sujetas las investigaciones de  la Comisión y por 
incurrir en culpa grave en el ejercicio de sus funciones. En la misma fecha también 
fue destituido el Comisionado Rómulo López Sabando por no excusarse de participar  
en  los  procesos  de  investigación  en  los  que  tenga  conflicto  de  intereses. 
 
El Doctor Carlos Ortiz González reemplazó a uno de los 
Comisionados destituidos, ejerciendo actualmente las funciones de 
Comisionado de la C.C.C.C.  
   
 
 La organización y sus atribuciones 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción (C.C.C.C.) se conforma por siete 
miembros, quienes reunidos en Pleno constituyen la máxima autoridad de la 
Institución. Cada Comisionado es elegido por un colegio electoral que representa un 
sector de la ciudadanía.  
 
Por mandato constitucional, las principales atribuciones de la Comisión son: 
promover la participación y organización de la ciudadanía en la creación de una 
cultura de la legalidad y honestidad; conocer e investigar las denuncias de corrupción 
que hayan sido presentadas y proceder de oficio ante datos suficientes que hagan 
presumir corrupción, prevenir el cometimiento de actos de corrupción y solicitar 
informes o documentos a cualquier institución pública, privada o personas naturales 
a fin de verificar los fundamentos de los casos que investigan. 
 
La C.C.C.C. está regulada por la Ley de la Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción. Actualmente, tiene oficinas en Quito (Av. Amazonas 4430 y 
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En espera de respuesta
En investigación
Con informes de investigación
En seguimiento de resultados de
acciones tomadas
Calificadas para investigación
5.1.2.  TRAYECTORIA100 
 
5.1.2.1.  Trabajo Investigativo 
 
Para dar a conocer el trabajo investigativo realizado por la Comisión de Control 
Cívico de la Corrupción, hemos dividido su trayectoria en tres períodos: 
 
Primer Período (1997 – 1999) 
 
Desde que la Comisión de Control Cívico de la Corrupción inició su trabajo en 1997, 
tramitó, investigó y obtuvo resultados sobre presuntos actos de corrupción, entre los 
que se destacaron: Piponazgo, informe que fue trasladado a la Corte Suprema de 
Justicia por lo que el ex Presidente Interino, Doctor Fabián Alarcón, fue detenido; el 
caso de los gastos reservados en el que su principal implicado fue el ex ministro de 
Gobierno, Economista César Verduga Vélez; y el escandaloso caso Garita 3 en el 
que el principal vinculado fue el ex diputado Franklin Verduga Vélez. Con las 
denuncias recibidas por la ex Comisión Anticorrupción desde su conformación el 4 
de marzo de 1997, hasta su extinción el 10 de agosto de 1998, se abrieron 700 
expedientes cuyo estado y trámite fue el siguiente: 
                                                        
100 Tomado de los Informes de Labores de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción, desde el 
de 1998 hasta el del 2005. 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
PRESENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
 
 146




Denuncias del 11 de agosto de
1998 al 30 de noviembre de
1999
Calificadadas, evaluadas que
tienen acciones legales previas









archivadas por falta de mérito 
Calificadas, investigadas y
enviadas al M inisterio Público 
Calificadas, investigadas y
enviadas a la Función Judicial 
Calificadas, investigadas y
enviadas a la Contraloría
 














Desde el 11 de agosto de 1998 hasta el 30 de noviembre de 1999, la Comisión de 
Control Cívico de la Corrupción recibió 512 denuncias, cuyo estado y trámite fue el 
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12 Investigadas y enviadas a la
Función Judicial
Investigadas y enviadas al
M inisterio Público
Investigadas y enviadas a la
Contraloría
Investigadas y enviadas a la
Defensoría del Pueblo
Investigadas y enviadas al Consejo




Segundo Período (2000 – 2003) 
 
El marco jurídico que norma la Comisión de Control Cívico de la Corrupción 
establece la posibilidad de recibir denuncias sobre actos de corrupción y de iniciar 
investigaciones de oficio. De los 2.560 reportes que recibió la C.C.C.C., en el 
período 2000 – 2003, el 21% se inició de oficio (por iniciativa de la institución) y el 











De los 2.560 reportes de casos de corrupción que conoció la C.C.C.C. en estos 4 
años, el 35% se admitió a trámite. El restante 65% no se investigó por falta de 
competencia legal de la C.C.C.C. para conocer dichas denuncias. Previo a la decisión 
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Forma de atención de reportes
No derivado, ni 
investigado
40%










de iniciar la investigación, la C.C.C.C. calificó su competencia para conocer los 
reportes de acuerdo a lo que establece su marco normativo: 
 










La C.C.C.C. se constituyó en un espacio en donde los actores de la sociedad 
presentan reclamos con respecto al funcionamiento de la administración pública en 
general, pero no todos pueden reputarse como actos de corrupción. Sin embargo, la 
Comisión considera su obligación orientar esas demandas sociales a los organismos 
que sean competentes para conocerlos. Este servicio se llama derivación. El mismo 
que se aplicó al 25% de los reportes totales que recibió la Comisión, a través del cual 
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En el período 2000 – 2003, los sectores del quehacer nacional sobre los cuales la 
C.C.C.C. recibió más denuncias fueron: Judicial, que incluye a los diversos órganos 
responsables de la administración de justicia; Seccional, es decir, municipios y 
consejos provinciales; Educativo; Financiero; entre otros sectores que se aprecian en 



















Los casos de corrupción investigados por la Comisión, que más se destacaron en este 
período fueron: Congelamiento del dinero colocado en el Sistema Financiero 
Nacional; Caso Filanbanco; Irregularidades en Petroecuador; Falsa declaración 
aduanera; Partidas presupuestarias irregulares; Alteraciones en contrataciones de la 
Policía Nacional; Bonos Global; Irregularidades en la Función Judicial; entre otros.   
 
Tercer Período (2004 – 2005) 
 
En el año 2004, el área de Calificación de la Dirección Jurídica de la C.C.C.C. 
receptó 571 ingresos, de los cuales calificó 547 hasta diciembre del 2004: 
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Los casos de corrupción investigados por la Comisión, que más se destacaron en el 
2004 fueron: Caso AGD – Fideicomisos; Tráfico de influencias del Ministerio de 
Energía; Caso EMELESA; Ilícito aduanero en material de propaganda electoral; 
Irregularidades en Pacifictel y en el IESS; entre otros. 
 
En el año 2005, el área de Calificación de la Dirección Jurídica de la C.C.C.C. 
receptó 729 ingresos, de los cuales se calificaron 682 hasta diciembre del 2005. Las 
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Los casos de corrupción investigados por la Comisión, que más se destacaron en el 
2005 fueron: Irregularidades en el manejo de la AGD; Perjuicio a Filanbanco en 
liquidación; Incumplimientos de los Magistrados de la Corte Suprema de Justicia; 
Indicios de responsabilidad penal de miembros de la Función Judicial; Caso 
Occidental; Irregularidades en contrataciones del sector energético por parte de 
empresas privadas y Petroecuador; Indicios de responsabilidad penal en contra del ex 
– diputado Gilmar Gutiérrez; Irregularidades en Pacifictel; Manejo irregular de los 
Fondos de Reserva; Ilícitos Aduaneros; Problema del agua potable en Guayaquil; 
Indicios de peculado en contrato para Miss Universo; entre otros.      
 
La C.C.C.C. no solo ha investigado casos de corrupción desde su creación el 4 de 
marzo de 1997 hasta la fecha, sino que ha analizado denuncias sobre casos ocurridos 
en gobiernos anteriores como el del Arquitecto Sixto Durán Ballén. 
 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
PRESENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
 
 154
5.1.2.2.  Trabajo de Prevención 
 
Otra parte de la trayectoria de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción es el 
trabajo realizado en el área de Prevención. La institución diseñó y ejecutó iniciativas 
orientadas a promover valores cívicos para la convivencia democrática, a generar 
procesos de participación ciudadana en el combate a la corrupción y en la vigilancia 
de una buena gestión pública y a promover procesos de transparencia en la 
administración pública. Este conjunto de iniciativas se plasmaron en el Plan Nacional 
de Prevención de la Corrupción, vigente hasta el año 2004. 
 
El Plan Nacional de Prevención de la Corrupción fue concebido como un sistema 
integrado y multilateral con objetivos y acciones a ser implementadas en el corto, 
mediano y largo plazo. Con este lineamiento, la política general de intervención de la 
Comisión fue ejecutar acciones de amplia cobertura y alto impacto, en las que lleve 
la iniciativa pero no el protagonismo y se fomente una alianza estratégica 
interinstitucional y social. La C.C.C.C. está convencida de que la prevención es 
importante porque genera, a través de sus diferentes estrategias, un tejido social más 
denso, por tanto, más resistente a los embates de la crisis ética.     
 
La Dirección de Prevención de la Comisión es la encargada de cumplir con lo 
establecido en el Plan, específicamente, está dedicada a facilitar la participación de 
las organizaciones sociales y de las entidades públicas en la vigilancia y combate de 
la corrupción pública, mediante la coordinación y la información oportuna para 
emprender acciones conjuntas. 
  
La Dirección General de Prevención está estructurada en tres áreas de trabajo:  
 
ü Área de Formación Ciudadana 
ü Área de Contraloría Social (Veedurías Ciudadanas) 
ü Área de Redes Cívicas 
 
Y dos áreas de apoyo: 
 
ü Área de Reformas Legales 
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ü Información y Comunicación 
 
En cada una de ellas se ejecutan programas y proyectos de diversa magnitud y 
cobertura, dirigidos a diferentes sectores de la sociedad que están interesados en 




Esta área diseñó y ejecutó el Programa Nacional “Hacia una cultura de honestidad”, 
respondiendo a una estrategia destinada a promover la práctica de valores 
democráticos, el fortalecimiento de la ciudadanía y la participación social. Los 
proyectos que se desprenden de este programa tienen como objetivo central, el 
impulsar la participación y movilización de niños, niñas y adolescentes, maestros, 
maestras, padres y madres de familia de escuelas y colegios, en procesos educativos 
orientados al reconocimiento y ejercicio de deberes y derechos señalados en la 
Constitución del Ecuador. 
 
· Proyecto “Dando y Dando: Nuestros Deberes, Nuestras Responsabilidades” 
 
Este proyecto está dirigido a estudiantes de los tres últimos años de la educación 
básica y los tres años del bachillerato, su meta es fomentar el conocimiento vivencial 
de los valores, deberes, derechos y responsabilidades ciudadanas, como una 
herramienta contra la corrupción.  El lanzamiento del proyecto se realizó a fines del 
2000 y el primer semestre del 2001. Hasta diciembre del 2003, se logró la 
participación de 112 colegios en las tres regiones del Ecuador. 
 
· Proyecto “Cuéntame tu aventura” 
 
Una vez que la Comisión inició su intervención en el fortalecimiento de la educación 
en valores democráticos, cívicos y sociales dentro del sistema educativo con el 
proyecto para estudiantes de colegio, surgió la necesidad de aportar también a los 
niños y niñas de las escuelas, partiendo de la premisa de que la niñez es el sustrato 
más susceptible para esta clase de aprendizaje. Así nació el proyecto “Cuéntame tu 
aventura”, dirigido a estudiantes de los quintos, sextos y séptimos años de educación 
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básica para facilitar el proceso interactivo de aprendizaje de valores, a través del 
conocimiento de los deberes y responsabilidades ciudadanas y del desarrollo de 
destrezas acorde con los objetivos de la Reforma Curricular Consensuada.  
 
El proyecto pasó a la etapa de ejecución desde noviembre del 2003 en la Sierra y la 
Amazonía durante el primer trimestre de clases. En el 2004, la población objeto del 
proyecto fueron los escolares entre el cuarto y séptimo año de educación básica, 
pertenecientes a 237 instituciones educativas fiscales y particulares de 16 provincias: 
4 de la Costa, 9 de la Sierra y 3 de la Amazonía. Se calcula un total de 1600 docentes 
capacitados en la temática y aproximadamente 25000 estudiantes beneficiados.    
 
· Proyecto  “Ética Profesional con enfoque anticorrupción” 
 
Este proyecto pretende construir, junto con los centros de educación superior del 
país, una propuesta sobre qué ética enseñar y aprender y cómo y con qué estrategias 
e instrumentos hacerlo. A partir de julio del 2003, se difundió y promocionó el 
proyecto. Hasta diciembre del 2003 se contó con grupos focales de trabajo en las 
siguientes ciudades: Guayaquil (incluye a las universidades de El Oro y Los Ríos), 
Portoviejo (incluye a Esmeraldas), Cuenca, Loja, Riobamba (integra a Latacunga, 
Guaranda y Ambato) y Quito (integra a Ibarra). 
 
· Proyecto de formación ciudadana para organizaciones sociales y populares 
 
El proyecto nace de una iniciativa de la C.C.C.C. como respuesta a la demanda de las 
organizaciones, en razón de la siguiente problemática: Pérdida progresiva de valores 
individuales, colectivos y sociales; escaso conocimiento de nuestros deberes y 
derechos como ciudadanos y ciudadanas; y actitudes de apatía frente a hechos de 
corrupción.  
 
El proyecto está dirigido a organizaciones sociales y populares representativas de los 
diferentes sectores del país y a sus poblaciones objetivo. Sus finalidades son: 
Contribuir al desarrollo integral de los ciudadanos y las ciudadanas a través de la 
promoción de valores éticos, propiciando así cambios conceptuales y actitudes para 
una sociedad más justa y solidaria; y desarrollar metodologías y herramientas 
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orientadas a favorecer la reflexión y la aplicación de valores como la justicia, la 
libertad, la solidaridad, la tolerancia, la igualdad, la paz, la democracia y el respeto a 
las diferencias.   
 
En el 2003, el proyecto abarcó organizaciones sociales y populares de las siguientes 
provincias: Guayas, Los Ríos, El Oro, Pichincha, Chimborazo y Tungurahua. En el 
2004, la cobertura del proyecto se amplió integrando a las provincias de Imbabura, 
Carchi, Loja, Zamora Chinchipe y Manabí. En el 2005 se propició la sostenibilidad 
del proyecto con las organizaciones participantes, a través de actividades de 
planificación, asistencia técnica y seguimiento; también se diseño un plan de 
capacitación cuyo contenido básico está distribuido en tres bloques: conocimientos 
sobre herramientas que propicien gestión, conocimientos y actividades que mejoren 
la calidad de la participación ciudadana y conocimientos sobre técnicas que generen 




La tarea de prevenir la corrupción conlleva a crear conciencia en la sociedad civil 
sobre la necesidad de participar activamente en el control de la gestión pública, para 
que ésta se desarrolle con honestidad y probidad. Implica, además, promover la 
institucionalidad y el marco normativo adecuado que garantice los derechos de los/as 
ciudadanos/as a recibir del Estado la más alta calidad en los servicios públicos, libres 
de corrupción y garantizar el acceso a la información pública. 
 
· Programa Nacional “Veedurías Ciudadanas: tarea de todos” 
 
En abril del 2000, la Comisión inició la ejecución del Programa Nacional “Veedurías 
Ciudadanas: tarea de todos”, dando así respuesta a una demanda creciente de la 
sociedad civil de ser parte activa en la lucha contra la corrupción. Para ello, se tomó 
como referencia la experiencia desarrollada en Colombia con esta herramienta de 
control social de la gestión pública. 
 
El Programa Nacional de Veedurías Ciudadanas se inició con la ejecución de un 
proyecto piloto denominado “Capacitación y creación de comités de veedores para 
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vigilar los procesos de contratación pública y seguimiento a juicios por actos de 
corrupción, instaurados en la Corte Suprema de Justicia (CSJ)”, que tuvo como 
objetivo vigilar algunos procesos judiciales instaurados en la CSJ. Se trató de casos 
como el de la mochila escolar, la red Peñaranda, entre otros, que fueron investigados 
previamente por la Comisión. Simultáneamente, se crearon varias veedurías 
ciudadanas para vigilar el funcionamiento de CORPECUADOR (entidad encargada 
de hacer la reconstrucción de las provincias costeras desbastadas por el fenómeno de 
El Niño en 1997). 
 
En Junio del 2000, el Pleno de la Comisión emitió el Reglamento de creación y 
funcionamiento de las Veedurías Ciudadanas, donde consta el marco normativo 
respecto a la naturaleza, procedimiento para la conformación, requisitos para ser 
miembro/a de una veeduría ciudadana, atribuciones, etc. La C.C.C.C. realizó foros de 
interés ciudadano, talleres de capacitación y encuentros en diferentes ciudades del 
país, con el propósito de definir con los participantes los temas sobre los cuales 
quisieran intervenir. Como resultado, se conformaron Veedurías Ciudadanas en 
aspectos puntuales, relacionados con el uso apropiado de recursos, bienes, servicios y 
espacios públicos. En el 2003, se crearon 51 Veedurías Ciudadanas, algunas 
continuaron funcionando hasta el 2004. 
 
La acogida de la sociedad civil a las Veedurías Ciudadanas generó la necesidad de 
difundir la propuesta y buscar socios locales debidamente capacitados para promover 
su aplicación en las diferentes zonas del país. Por esta razón, con un Convenio de 
Cooperación Interinstitucional firmado con CARE en el 2004,  se diseñó y ejecutó un 
proyecto que consistió en la selección, capacitación y acreditación de un grupo de 
personas naturales, de las provincias de Pichincha, Guayas, El Oro, Loja, Morona 
Santiago y Zamora Chinchipe. 
  
En el 2005, las experiencias en el ejercicio de las Veedurías se multiplicaron a nivel 
nacional en trece provincias, desarrollando su actividad en modalidades que van 
desde proyectos locales relacionados con la construcción de vías, obras de 
alcantarillado, hasta las relacionadas con grandes proyectos nacionales, como la 
veeduría al proyecto de construcción del nuevo aeropuerto de Quito. En este año, la 
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C.C.C.C. firmó un Convenio Marco de Cooperación Interinstitucional con 27 
representantes de Federaciones Nacionales de Profesionales.    
 
· Proyecto “Red de Control Social” 
 
Este proyecto surgió en el 2005 por iniciativa de las agencias de desarrollo, 
organizaciones sociales, ONGs e instituciones que intervienen en distintos ámbitos 
de la gestión pública y privada, con un claro interés de compartir experiencias de 
Control Social. Los principales actores son: la Cooperación Técnica Alemana (GTZ), 
el Servicio de Cooperación Holandés (SNV), CARE Internacional en el Ecuador, la 
C.C.C.C., AME, Fundación Terra Nuova y la Fundación Ecociencia. 
  
· Gobiernos Locales Transparentes 
 
En el país, la falta de un sistema de gestión gubernamental transparente ha debilitado 
paulatinamente los pilares de la legitimidad democrática, ha distorsionado el sistema 
económico/financiero y ha profundizado la desconfianza en el sistema político 
vigente. Por esta razón, la C.C.C.C. y el Programa de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo (UNDP Ecuador) celebraron, en agosto del 2002, un primer Convenio de 
Cooperación con el objetivo de implementar mecanismos participativos que 
promuevan la transparencia como herramienta de fortalecimiento de los gobiernos 
locales. 
 
A través de dicho Convenio, se ejecutó la primera etapa del proyecto “Gobiernos 
Locales Transparentes”. El objetivo general fue apoyar la implementación de 
sistemas administrativos y financieros transparentes en los cantones de Cayambe, 
Rumiñahui, Esmeraldas y Pedro Moncayo.  
 
Posteriormente, en julio del 2003, se celebró el segundo convenio de cooperación 
entre las dos instituciones con el propósito de validar en los municipios las 
herramientas de gestión y control social propuestas por el proyecto en la etapa 
previa. Entre otros, los objetivos planteados fueron: formas líderes y liderezas en 
desarrollo humano para la ética pública, apoyar procesos de rendición de cuentas y 
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presupuestos participativos en los cuatro cantones participantes y diseñar un modelo 
para la transparencia municipal. 
 
En el 2004, con la participación de CARE – Ecuador se inició la etapa de 
cooperación para extender y ejecutar el proyecto en los Municipios de Antonio Ante, 
Ibarra, Montúfar y Tulcán. En el 2005 se llevó a cabo la tercera etapa del proyecto, 
un momento de transferencia de experiencias y fortalecimiento de las instituciones 
nacionales. 
 
· Proyecto “Participación, Gobernabilidad y Desarrollo” 
 
Este proyecto, ejecutado en el 2005, involucró a varias organizaciones entre las 
cuales está la Comisión. Como objetivo se propuso mejorar el nivel de satisfacción y 
confianza ciudadana hacia sus municipios, mediante el fortalecimiento de la 
participación ciudadana en los gobiernos locales y el fortalecimiento de la gestión 
democrática y eficiente de los municipios. El área de intervención del proyecto se 




La Comisión de Control Cívico de la Corrupción recibió el encargo social de actuar 
en representación de la ciudadanía en la lucha contra la corrupción, este encargo no 
puede concebirse sin la intervención de sus representados. En este marco, la 
Comisión segmentó dos grupos para intervenir y conformar Redes Cívicas: de 
adultos y jóvenes. 
 
· Redes Anticorrupción de Adultos 
 
La C.C.C.C. estableció en el Plan Nacional de Prevención de la Corrupción, como 
una de sus estrategias transversales de acción, la conformación de las Redes Cívicas 
o Ciudadanas de combate a la Corrupción con el concurso de personas e instituciones 
interesadas en llevar a cabo actividades de prevención y control en esta área, tales 
como promoción de práctica de valores, exigibilidad de derechos ciudadanos y la 
vigilancia de la gestión pública. A través de estas actividades busca contribuir al 
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desarrollo de la capacidad de las organizaciones de la sociedad civil para participar 
en el debate público y en la incidencia sobre políticas de prevención de la corrupción.  
 
Desde 1999 hasta el 2003, se constituyeron cuatro redes provinciales (Guayas, 
Manabí, El Oro y Los Ríos) y ocho cantonales. En el 2004 se formaron dos redes 
provinciales (Loja y Zamora Chinchipe) y cuatro cantonales. Un balance estimativo 
acumulado revela que las Redes Cívicas Anticorrupción están integradas por 420 
miembros que representan a 250 organizaciones, entre las que se destacan: 
instituciones públicas, colegios profesionales, ONGs, organizaciones sociales y 
comunitarias, comités de DD.HH., Iglesia, cámaras de producción, entidades 
educativas, comunicadores sociales y personas naturales. Actualmente, se estima que 
las Redes Cívicas están presentes en 24 cantones de 6 provincias. 
 
· Redes Juveniles Anticorrupción 
 
Con el afán de mantener la coherencia con el discurso de la importancia de la 
participación ciudadana en la lucha contra la corrupción, la C.C.C.C. impulsó y 
apoyó la construcción de Redes Juveniles Anticorrupción desde 1999. 
 
Las Redes Juveniles fueron concebidas como un espacio democrático de reflexión y 
acción donde desde el ejercicio de la participación, en la toma de decisiones y en el 
cumplimiento de responsabilidades ciudadanas individuales y colectivas, la juventud 
ayude a configurar un nuevo estilo de vida que de cuenta de principios básicos como 
el respeto a la vida y a las diferencias, la búsqueda de la justicia y la honestidad que 
debe guiar nuestros actos. 
 
Existen Redes Juveniles en Guayaquil, Loja, Machala, Portoviejo, Santo Domingo de 
los Colorados y Pasaje. A este caminar se sumaron ONGs y organismos eclesiales 
como la Asociación Cristiana de Jóvenes, además de un sinnúmero de personas 
adultas que simpatizaron con los objetivos y principios de las Redes. 
 
Año tras año se retomó la convocatoria a nuevos jóvenes para asegurar la 
continuidad y la ampliación de las Redes que hasta el 2004 estuvieron conformadas 
por estudiantes de colegio entre los 14 y los 18 años. También participaron jóvenes 
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universitarios que se vincularon a la Red cuando estaban en la secundaria. Según los 
datos, aproximadamente 160 jóvenes participaron regularmente en las reuniones y 
actividades de la Red. La mayoría de colegios que integran la Red son públicos. 
 
Hacia futuro se prevé crear una Red Universitaria Anticorrupción con identidad 
propia y ajustada a la dinámica y demanda de los jóvenes de este tipo de centros 
educativos. 
 
Es importante mencionar que la C.C.C.C. elaboró un nuevo Plan Nacional de 
Prevención de la Corrupción partiendo del trabajo ya ejecutado y con base en la 
retroalimentación de cada una de las experiencias. El Plan fue presentado a la 
ciudadanía el 21 de julio del 2005.  
 
Este Plan mantiene algunos elementos del Plan Nacional de Prevención de la 
corrupción vigente hasta el año 2004, elementos como: objetivos estratégicos, áreas 
de trabajo y proyectos. El nuevo Plan se basa en tres objetivos estratégicos que 
vinculan tanto a la sociedad civil como a las instancias estatales, así tenemos: 
 
ü Fortalecimiento a la Institucionalidad Democrática 
ü Fortalecimiento de la Sociedad Civil 
ü Gestión del Conocimiento   
 
Para cumplir con su cometido institucional, la Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción, también cuenta con el apoyo de otras direcciones como la Dirección de 
Desarrollo Organizacional, creada en 1999 con el objetivo fundamental de gestionar 
recursos financieros para la C.C.C.C., pues su funcionamiento con presupuesto del 
Estado limitaba sus actividades. Se identificaron proyectos de impacto externo e 
interno para la lucha anticorrupción.   
 
En lo interno se generaron propuestas para mejorar la operación cotidiana, 
básicamente orientada hacia el sistema de manejo de documentos, con apoyo del 
Banco del Estado y del Banco Central del Ecuador. La Dirección de Desarrollo 
organizó la información obtenida y la que se genera internamente en un Centro 
Documental con enfoque específico hacia los temas de lucha contra la corrupción y 
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mecanismos de prevención de la misma. Actualmente, el Centro Documental cuenta 
con más de 400 publicaciones y está abierto al público en general. 
 
Internamente, también se trabajó en una propuesta para la racionalización de los 
procesos y el establecimiento de un sistema de calidad conforme lo sugieren las 
normas ISO. En un esfuerzo por apoyar una gestión organizada de la Comisión, se 
generaron los Planes de Capacitación y Operativos institucionales por períodos, los 
cuales se perfeccionaron para dar paso al Plan Estratégico de la C.C.C.C. trazado 
hasta el año 2003. 
 
Paralelamente a esas acciones, la Dirección de Desarrollo concibió la idea de 
establecer un sistema de información sobre las compras del Estado para garantizar 
los principios de eficiencia, eficacia, publicidad y derecho a la información de los 
ciudadanos sobre estos procesos de contratación. Esa idea, que surgió en el año 2000, 
se consolidó en lo que ahora es el Contratanet. 
 
El Contratanet se concretó en el 2002 con la ejecución del convenio firmado entre los 
Gobiernos Ecuatoriano y Suizo. Desde esa fecha, se realizaron las acciones 
especificadas en el marco lógico del proyecto, así como otras complementarias sobre 
la base de una demanda creciente, la cual tuvo un repunte importante con el Decreto 
Ejecutivo No. 122, en el que se designa a Contratanet como el sistema oficial de 
información de las contrataciones del Estado ecuatoriano.  
 
Contratanet es un sistema transparente, confiable, accesible y evolutivo de 
información de procesos de contratación pública a través del Internet, la liberación en 
la Red fue el 3 de junio del 2003, fecha desde la cual se entregan los beneficios en 
forma gratuita. Gracias al Contratanet, el Estado está logrando significativos ahorros 
en su presupuesto de compras; las instituciones públicas cuentan con más 
posibilidades de elección; las empresas privadas tienen más oportunidades de 
negocios y la ciudadanía puede conocer el destino de sus recursos. La C.C.C.C. 
administra y maneja el proyecto Contratanet durante su ejecución. 
 
Para lograr la implantación del Contratanet fue necesario difundir su existencia, 
disponibilidad y forma de uso. Con este fin, personal de la C.C.C.C., que trabaja en 
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el proyecto Contratanet, se desplazó a diferentes puntos del país para invitar a 
instituciones, empresas y ciudadanos a participar en el sistema.    
 
Durante el 2004, el Contratanet se fortaleció con la participación, cada vez mayor, 
del sector privado y de las instituciones públicas que se encuentran inscritas con la 
carga de más procesos de contratación. Un logro puntual es la participación de las 
empresas de sociedad anónima donde el Estado es accionista, tales como las 
eléctricas y telefónicas. 
 
Se debe resaltar que Contratanet recibió reconocimientos nacionales y se lo presentó 
en importantes foros internacionales como un caso de éxito del Ecuador. Sin 
embargo, como sistema informático debe seguir evolucionando, por eso, en el 2005 
se presentó la versión 1.2 del Contratanet. Esta nueva versión busca mejorar los 
niveles de transparencia del sistema, para ello exhibe importantes avances, entre 
ellos: 
 
ü Uso de la codificación de productos y servicios de las Naciones Unidas. 
ü Mejoras sustanciales en  tiempos de acceso y de consultas a las bases de 
datos. 
ü Uniformidad gráfica y simplificación de procesos. 
ü Sitio de pruebas para auto – educación. 
 
Otro avance tecnológico que logró la C.C.C.C. en el 2005 fue el funcionamiento del 
Call Center. Este servicio nació con el propósito de tener contacto directo con los 
usuarios del Contratanet, absolver sus dudas y recoger sus requerimientos. Sin 
embargo, el Call Center presta ayuda a todos los procesos de la C.C.C.C. que 
requieren contacto telefónico masivo. 
 
Retomando la reseña de los proyectos que se ejecutaron en la Dirección de 
Desarrollo, en el 2001, se concretaron dos iniciativas de fortalecimiento institucional: 
Fortalecimiento Organizacional de la C.C.C.C. y Fortalecimiento de la Capacidad 
Investigativa de la Comisión, ambas contaron con el apoyo de la Fundación Esquel a 
través del Fondo Justicia y Sociedad. 
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Fruto del proyecto de Fortalecimiento Organizacional, se encargó temporalmente a la 
Dirección de Desarrollo algunas tareas administrativas y, sobre todo, la 
consolidación del nuevo modelo de gestión institucional. Los conceptos 
fundamentales que se manejaron en este trabajo fueron: lograr una administración 
basado en procesos, la consolidación de un sistema de Recursos Humanos basado en 
Competencias y el seguimiento de los resultados institucionales, mediante un 
Sistema de Indicadores de Gestión. Desde el 8 de octubre del 2003, la Comisión 
cuenta con una estructura nueva que puede resolver los requerimientos que la 
sociedad le plantea. 
 
En el 2001, también se creó la Unidad de Sistemas con lo que se implantó una 
infraestructura tecnológica robusta, con una red configurada de acuerdo a los 
estándares técnicos, con nuevos equipos de cómputo, back up, cableado estructurado 
para voz y datos, energía regularizada y protección antivirus. En el componente de 
tecnologías de comunicación se estableció servicio de Internet, correo electrónico, 
compartición de recursos y se diseñó una aplicación Web para la Intranet. Este 
ambiente informatizado de la C.C.C.C. se consolidó tanto en las oficinas de Quito 
como en las de Guayaquil. 
 
En el 2002, se ejecutó el enlace inicial de comunicaciones entre Quito y Guayaquil, y 
se desarrolló el Sistema Integrado y Estratégico (SIE), con las siguientes 
aplicaciones: 
 
ü SIAC: Sistema de Investigación Anticorrupción (Calificación e 
investigación de denuncias). 
 
ü CAA TOOL: Aplicación para análisis de redes de casos de investigación. 
 
ü SAD: Sistema de Archivo y Documentación. 
 
ü Sistema de Registro de Información de Oficios, que controla la generación y 
seguimiento de comunicaciones oficiales de la Comisión Anticorrupción 
con otras instituciones. 
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ü Sistema de Formación Ciudadana que cubre la gestión de los proyectos 
enmarcados en esta área. 
 
ü Sistema de Recursos Humanos y Sistema de Control de Asistencia para la 
administración adecuada del personal de la C.C.C.C.; entre otras. 
 
Con estos sistemas informáticos se pueden procesar datos que son el insumo del 
Sistema Gerencial. Durante el 2003, la Comisión desarrolló políticas internas 
relacionadas con su avance tecnológico y se realizaron las instalaciones adecuadas 
para levantar el centro de datos, basado en los últimos estándares tecnológicos. En el 
2004, la Unidad de Sistemas, a petición de la Dirección Jurídica, implementó un 
sistema que permite tabular la información de las denuncias y casos que han sido 
investigados por la C.C.C.C.; entre otros proyectos que dan continuidad al SIE.  
 
Otro producto de la Unidad de Sistemas es la Página Web de la C.C.C.C. En 1998, la 
Comisión Anticorrupción puso en la Red su Página Web con información 
institucional, contactos y enlaces. Esta página funcionó durante más de tres años; sin 
embargo, nuevas oportunidades de contacto y servicio aparecían constantemente 
gracias a las tecnologías de la información y de la comunicación. 
 
En Junio del 2001, la C.C.C.C. adoptó la Ciberdemocracia como herramienta de la 
participación ciudadana en el combate contra la corrupción y en este marco formuló 
varios proyectos, como el Contratanet y el nuevo Sitio Web de la C.C.C.C., cuya 
dirección electrónica es: www.comisionanticorrupcion.com 
 
El Sitio Web, a parte de informar sobre el trabajo de la Comisión, también fue 
concebido como el camino a través del cual los ciudadanos tendrían acceso a 
presentar reportes de corrupción, contactar a los Comisionados, a los funcionarios de 
la C.C.C.C. y entre sí, con el propósito de formar redes ciudadanas. Con el proyecto 
Sitio Web, se anhela poner tantos puntos de servicio anticorrupción en el Ecuador 
como computadores con acceso a Internet haya en todos los sectores geográficos del 
país y también para el creciente número de compatriotas que viven en el extranjero. 
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Para desarrollar su cultura tecnológica, la C.C.C.C., cuenta con más de 100 equipos y 
dispositivos computacionales, un centro de cómputo y aplicaciones informáticas que 
se encuentran instaladas en sus dependencias en Quito y Guayaquil. El soporte 
técnico se realiza en forma permanente. 
 
Como se mencionó anteriormente, otra iniciativa de fortalecimiento institucional fue 
el Fortalecimiento de la Capacidad Investigativa de la Comisión, este proyecto se 
orientó hacia la profundización del equipo de investigación en técnicas, metodologías 
e instrumentos que posibiliten que su proceso sea mucho más efectivo en otros actos 
de corrupción. El proyecto reúne componentes muy complejos, desde sistemas 
específicos de recursos humanos, pasando por herramientas informáticas de apoyo al 
flujo del proceso, hasta un diagnóstico y propuesta normativa para que posibilite la 
identificación contundente de los ilícitos cometidos. La Dirección de Desarrollo 
actuó como contraparte coordinadora de los diferentes componentes en los cuales las 
Direcciones Jurídica y de Investigación tuvieron un papel preponderante como 
expertas en sus ámbitos de acción. 
     
En cuanto a las acciones que la Comisión requería hacer en su lucha contra la 
corrupción hacia fuera de la entidad, la Dirección de Desarrollo diseñó el proyecto 
“Hacia un Periodismo Cívico”, organizó el Segundo Encuentro Subregional de 
Lucha Anticorrupción y desarrolló un Sitio Web con información referente a la 
Alianza Regional Contra la Corrupción, para ello contó con la ayuda de las 
Direcciones de Comunicación, Jurídica y Prevención. 
 
Por otro lado, la Comisión de Control Cívico de la Corrupción concibe la 
comunicación como el trasfondo sobre el que se desarrolla la cultura y afirma que 
todos los procesos del desarrollo humano suceden dentro de una dimensión 
comunicacional. Bajo este marco, la Dirección de Comunicación e Imagen 
Corporativa se encarga de difundir el trabajo de la C.C.C.C. y motivar a la sociedad 
sobre la responsabilidad que tiene en el control de los bienes y recursos públicos, 
para ello, ejecutó varios proyectos y elaboró productos comunicacionales que se 
mencionan a continuación: 
 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
PRESENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
 
 168
· Revista “Rescate” 
 
Cumpliendo con la política institucional de informar a la sociedad sobre el trabajo 
que desarrolla la C.C.C.C., se edita la revista trimestral “Rescate”, en ella se abordan 
temas de interés nacional como: Mecanismos que se deben buscar para construir una 
sociedad transparente, Efectos de la corrupción en el desarrollo de la población, El 
papel de los medios de comunicación frente al fenómeno de la corrupción, El 
combate universal contra la corrupción, etc. 
 
· “Hacia un periodismo cívico” 
 
Capacitarse y actualizar conocimientos son mecanismos que nos permiten estar 
preparados frente a los retos de cada profesión. Así lo entendieron las personas que 
participaron en el proyecto “Hacia un periodismo cívico” que ejecutó la Comisión 
Anticorrupción con el auspicio de la Embajada Británica, en tres eventos que se 
realizaron en el 2000, 2002 y 2004. Los seminarios de capacitación contaron con la 
intervención de expertos nacionales e internacionales en comunicación que 
trabajaron con el objetivo de responder una pregunta: ¿Cómo enfrentar el fenómeno 
de la corrupción desde el ejercicio del periodismo y los medios de comunicación 
masiva? 
 
En estos eventos se llegó a la conclusión de que los medios de comunicación pueden 
aportar en la lucha contra la corrupción a través de la conscientización a los 
ciudadanos de que se debe dar seguimiento a los funcionarios públicos y formar 
valores de solidaridad y honestidad. Otra conclusión fue que los medios de 
comunicación pueden colaborar a que la corrupción sea considerada como un 
antivalor y se luche para que los casos no queden en la impunidad. 
 
Como uno de los resultados de este trabajo, desde el 2002 comenzó a funcionar la 
red de periodistas frente a la corrupción que tiene como punto de contacto el Internet. 
En la página Web de la Comisión, se creó un espacio para que los participantes en 
los seminarios y todos aquellos periodistas, comunicadores y estudiantes de 
comunicación interesados en el tema puedan unirse a ésta. 
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· Página Web 
 
La Dirección de Comunicación se encarga de actualizar constantemente el Sitio Web 
de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción, lo que implica el ingreso de la 
información que emite la Comisión sobre diferentes casos de investigación, 
pronunciamientos y acciones en el área de prevención. Actualmente, existen 1700 
contactos registrados en la base de datos. 
 
· Campaña Radial 
 
Durante el 2004, la C.C.C.C. presentó una campaña radial con el fin de sensibilizar a 
la ciudadanía para lograr una mayor participación en el control de los recursos 
públicos. Para lograr un mayor impacto de la campaña, la Dirección de 
Comunicación contrató 66 radios a nivel nacional y local. 
 
Otras actividades de la Dirección de Comunicación tienen que ver con: 
 
· Análisis diario de los medios de comunicación escritos a nivel nacional. 
· Ingreso de información a la hemeroteca para el archivo digital de las 
publicaciones que interesan a la Comisión. 
· Grabación y monitoreo diario de los noticieros de televisión a nivel nacional y en 
todos los horarios. 
· Atención a los Comisionados en las tareas relacionadas con los medios de 
comunicación y relaciones públicas. 
· Elaboración de los boletines de prensa de la C.C.C.C. 
· Convocatorias a ruedas de prensa. 
· Planificación y ejecución de eventos. 
· Revisión de textos para publicaciones de todas las áreas de la C.C.C.C. 
· Actualización constante de la base de datos. 
· Ingreso de correos electrónicos y actualización de contactos. 
· Atención a los periodistas respecto a información sobre casos de investigación. 
· Atención a estudiantes y ciudadanía en general sobre temas de la Comisión y del 
fenómeno de la corrupción. 
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· Planificación y ejecución de estrategias de comunicación. 
· Apoyo a la Dirección de Prevención en sus tres áreas para la cobertura de prensa. 
 
5.1.2.3.  Trabajo Financiero – Administrativo 
 
Para finalizar con la trayectoria de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción 
es importante mencionar su trabajo financiero y administrativo, el mismo que se 
cumple dentro de una política de austeridad y transparencia, y está a cargo de la 
Dirección Financiero – Administrativa. 
 
Entre las atribuciones fijadas por el Pleno de la C.C.C.C., la Dirección Financiero – 
Administrativa brinda apoyo a la Dirección Ejecutiva en la elaboración del 
presupuesto general de la entidad y controla el uso adecuado de los recursos 
financieros de acuerdo con las leyes y normas vigentes. Además, cumple con la 
ejecución presupuestaria, contabilidad, pagaduría, control de activos, entre otros.  
 
El presupuesto que la Comisión solicitó al Ministerio de Economía para el ejercicio 
económico del 2004, fue de $6.076.540,92 plenamente justificado y con el detalle 
respectivo de cada una de las actividades con sus valores; sin embargo, el Ministerio 
aprobó únicamente por el monto de $3.819.426,48. 
 
 
PRESUPUESTO DE LA C.C.C.C. 2004 
GASTOS CORRIENTES 3.687.245,48 
Gastos en Personal 2.712.152,92 
Bienes y Servicios de Consumo  975.092,56 
INTERESES DEUDA PÚBLICA 35.000,00 
GASTOS DE CAPITAL 97.181,00 
Activos de Larga Duración 97.181,00 
TOTAL 3.819.426,48 
Fuente: Las autoras 
 
En la parte Administrativa se aplica la Ley Orgánica de Servicio Civil y Carrera 
Administrativa, cuyas normas tienen por objeto propender el desarrollo profesional y 
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personal de los servidores públicos, a fin de lograr el mejoramiento de la eficiencia, 
eficacia y productividad del Estado y sus instituciones.  
 
5.1.2.4.  Encuentros Nacionales e Internacionales 
 
La lucha contra la corrupción es una tarea difícil en la que se deben buscar aliados 
para enfrentar y prevenir este fenómeno social. Dentro de este eje, los integrantes del 
Pleno de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción asistieron a varios eventos 
nacionales e internacionales, en busca de consolidar mecanismos y alternativas para 
detener el avance de la corrupción. Eventos nacionales como la Conferencia 
Nacional Participación de la Sociedad Civil en la Lucha Anticorrupción, e 
internacionales como la Cumbre Mundial Anticorrupción, la Convención 
Interamericana contra la Corrupción, el Foro Global Anticorrupción,  entre otros. 
 
5.1.2.5.  Propuestas Institucionales y Proyectos de Ley impulsados por la 
C.C.C.C. 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción ha presentado al país varias 
propuestas de acción para prevenir y combatir la corrupción, entre ellas se destacan 
el proyecto Contratanet, al que ya nos referimos anteriormente; planteó siete 
estrategias que permitirán una verdadera política de Estado en contra de la 
corrupción; es la promotora del establecimiento del Sistema Anticorrupción del 
Ecuador (SAE); y, entregó al Congreso Nacional cuatro proyectos de ley que buscan 
prevenir la corrupción desde distintos ámbitos, para su análisis respectivo. 
 
5.1.3.  ESTATUS JURÍDICO  
 
5.1.3.1.  Ley de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción101 
 
La Ley de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción se publicó el 12 de 
Agosto de 1999 en el Registro Oficial 253. En esta Ley se constituye a la C.C.C.C. 
                                                        
101 Tomado de la Ley de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción y del Reglamento a la Ley 
de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción.   
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como una persona jurídica de derecho público, con autonomía e independencia 
económica, política y administrativa, que actúa en representación de la ciudadanía. 
 
La Ley dispone que la C.C.C.C. realice las acciones necesarias para la prevención, 
investigación, identificación e individualización de los actos de corrupción, así como 
para la difusión de valores y principios de transparencia en el manejo de los asuntos 
públicos. La Comisión debe ocuparse preferentemente de las denuncias sobre los 
casos de peculado, cohecho, extorsión, concusión, agiotismo, fraudes en el sistema 
financiero y acciones fraudulentas en general. 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción está integrada por siete miembros 
principales e igual número de suplentes. Duran cuatro años en sus funciones y 
pueden ser reelegidos por una vez.  
 
De entre los siete miembros se elige un Presidente con el voto favorable de la 
mayoría de sus integrantes. Dura dos años en sus funciones y puede ser reelegido. El 
Presidente ejerce la representación legal de la Comisión, además convoca y preside 
las sesiones del Pleno de la Comisión y propone el orden del día. 
 
Se elige también un Vicepresidente de la misma manera que el titular, quien 
remplaza al Presidente en caso de ausencia temporal, y de ser definitiva hasta 
completar el período para el cual fue electo el titular. 
 
La Comisión debe nombrar de fuera de su seno un Director Ejecutivo cuyo cargo es 
de libre nombramiento y remoción. El Director Ejecutivo debe ejercer la gestión 
administrativa y financiera de la Comisión, debe presentar la proforma 
presupuestaria anual del organismo y ejercer las demás atribuciones que le confieran 
los Reglamentos o las delegaciones del Presidente y la Comisión.  
 
De acuerdo al Reglamento a la Ley de la C.C.C.C., la Comisión es competente para 
prevenir e investigar actos de corrupción. Entendiéndose por: 
 
Acto de corrupción  todo ilícito cometido por un funcionario público, eventualmente, 
con la participación de un particular, que consista en el ejercicio abusivo del poder 
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dirigido a favorecer, ilícitamente, intereses particulares. Por extensión, en virtud del 
inciso segundo del artículo 2, de la Ley de la Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción, se considera acto de corrupción todo fraude cometido en el sistema 
financiero.  
 
Prevención al conjunto de estrategias, planes y actividades encaminadas a promover 
procesos de cambio cultural, institucional, jurídico, etc., capaces de frenar el 
fenómeno de la corrupción en el país.  
 
Investigación al proceso de análisis y evaluación de denuncias y datos relacionados 
con presuntos actos de corrupción; de requerimiento y recopilación de información 
preliminar; de planificación específica; de obtención de elementos de convicción 
suficientes y pertinentes; de extracción de conclusiones; y de comunicación de 
resultados a través de los correspondientes informes. 
 
En lo referente a la prevención, la Comisión tiene las siguientes atribuciones: 
 
a. Formular programas y dirigir campañas contra la corrupción, así como diseñar un 
plan nacional de prevención; 
 
b. Promover la participación y organización de la ciudadanía en la creación de una 
cultura de legalidad y honestidad; 
 
c. Promover la conformación de una Red Ciudadana de Combate a la Corrupción, 
con el concurso de personas e instituciones interesadas en llevar a cabo 
actividades de prevención y control de la corrupción; 
 
d. Conformar comisiones ciudadanas o veedoras, en aspectos que sean de interés 
para la Comisión. 
 
En cuanto a la investigación, la C.C.C.C. tiene las siguientes atribuciones: 
 
a. Recibir y calificar denuncias sobre supuestos actos de corrupción que le sean 
presentadas; 
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b. Conocer e investigar  las denuncias de corrupción que hayan sido presentadas, y 
proceder de oficio ante datos suficientes que hagan presumir corrupción; 
 
c. Solicitar informes o documentos a cualquier institución pública, privada o 
personas naturales a fin de verificar los fundamentos de los casos que se 
investigan; 
 
d. Recibir declaraciones extra procesales de personas que tuvieren conocimiento de 
algún acto de corrupción o que presuntamente hubieren participado en él; 
 
e. Remitir cuando los casos así lo ameriten, los informes finales de los procesos de 
investigación, según la naturaleza de sus conclusiones, a la Contraloría General 
del Estado, al Ministerio Público o a las autoridades competentes, quienes darán 
trámite a lo actuado por la Comisión de acuerdo con la Ley; 
 
f. Solicitar a las autoridades administrativas competentes, en mérito a las 
investigaciones, las correspondientes sanciones; 
 
g. Designar peritos, y comisionar por escrito a personas especializadas de fuera de 
su seno, para que en su nombre y representación realicen investigaciones, cuyos 
resultados serán puestos en conocimiento exclusivo de la Comisión; 
 
h. Ordenar a los miembros de la fuerza pública presten de manera oportuna e 
irrestricta protección a los miembros de la Comisión o sus delgados, con una sola 
petición verbal y la identificación oficial. 
 
La Comisión tiene las siguientes atribuciones relacionadas con la administración de 
la entidad: 
 
a. Conocer, aprobar y evaluar el plan administrativo, y la proforma 
presupuestaria anual preparados por el Director Ejecutivo; 
 
b. Expedir el Reglamento Orgánico Funcional de la Comisión, y los demás que 
fueren necesarios para su organización y funcionamiento; 
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c. Constituir delegaciones en las provincias y cantones que considere 
conveniente el Pleno.    
 
Dentro de las obligaciones de los miembros y directivos de la Comisión constan: 
presentar al iniciar y finalizar su gestión la declaración juramentada de bienes, 
guardar la reserva sobre todas las investigaciones que se realicen, así como toda 
información llegada a su conocimiento en forma directa e indirecta hasta que 
concluyan las investigaciones y no actuar en actividades políticas y partidistas. 
 
Cabe recalcar que la Comisión de Control Cívico de la Corrupción investiga pero no 
juzga ni sanciona, sino que pone las conclusiones de sus investigaciones en 
conocimiento del Ministerio Público, de la Contraloría General del Estado o del 
órgano jurisdiccional que fuese competente de conformidad con la Ley. El combate a 
la corrupción solo culmina cuando la justicia establece responsabilidades, castiga y 
consigue reparaciones.  
 
5.1.3.2.  Reglamento Orgánico Funcional de la Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción102 
 
El Reglamento Orgánico Funcional norma los órganos de la Comisión de Control 
Cívico de la Corrupción y define las funciones atribuidas a cada uno de ellos. Este 
Reglamento busca viabilizar la aplicación de las normas contenidas en la Ley de la 
Comisión de Control Cívico de la  Corrupción, en lo que respecta a la estructura 
orgánica funcional de la C.C.C.C. Los principios que dirigen la organización y 
funcionamiento de la C.C.C.C. son: jurisdicción, jerarquía, responsabilidad, 
desconcentración, coordinación, cooperación, eficiencia, eficacia y economía. 
 
Según este Reglamento, la Comisión de Control Cívico de la Corrupción se organiza 
en los siguientes niveles: Nivel Directivo, Nivel Ejecutivo, Nivel Técnico y Nivel 
Operativo. 
 
                                                        
102 COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN, Reglamento Orgánico Funcional 
de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción, Quito, 8 de Octubre del 2003. 
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El Nivel Directivo de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción está 
conformado por el Pleno y las Subcomisiones y tiene las atribuciones siguientes: 
 
a. Nombrar al Presidente, Vicepresidente, Director Ejecutivo, Directores y 
Delegados provinciales o cantonales y coordinadores de oficinas. El Director 
Ejecutivo, los Directores y los Delegados provinciales o cantonales y 
coordinadores de oficinas son de libre nombramiento y remoción del Pleno; 
 
b. Designar Subcomisiones permanentes y ocasionales; 
 
c. Aprobar las políticas institucionales anticorrupción; 
 
d. Aprobar los planes, programas y proyectos anticorrupción de la Entidad, que 
concreten las políticas institucionales, así como evaluar su cumplimiento; 
 
e. Aprobar la implementación de nuevas soluciones anticorrupción; 
 
f. Aprobar el Presupuesto de la Comisión sobre la base de la proforma presentada 
por el Director Ejecutivo; 
 
g. Expedir, reformar y derogar la normativa interna de la Comisión; 
 
h. Constituir delegaciones provinciales, cantonales y oficinas en donde considere 
conveniente de conformidad con la normatividad vigente; 
 
i. Conformar comisiones ciudadanas, asesoras o veedoras, en aspectos que sean de 
interés para la Comisión, a base de los informes formulados por la Dirección de 
Prevención y presentados por la Subcomisión de Prevención; 
 
j. Calificar la competencia de la Comisión para investigar denuncias o noticias de 
actos de corrupción previo informe de la Subcomisión Jurídica; 
 
k. Disponer, mediante resolución, la investigación ex officio de actos de corrupción 
sin necesidad del informe previo. 
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l. Aprobar los informes de investigación y disponer las acciones pertinentes que se 
deriven de los mismos; 
 
m. Autorizar al Presidente la suscripción de convenios interinstitucionales y de 
cooperación interna y externa; 
 
n. Autorizar la suscripción de contratos según  el  Reglamento correspondiente; 
 
o. Delegar funciones a las Subcomisiones, Presidente, Vicepresidente y Director 
Ejecutivo; 
 
p. Aprobar el informe anual sobre la gestión y resultados de la Comisión; 
 
q. Aprobar los informes de labores presentados por las Subcomisiones, el 
Presidente, Vicepresidente y Director Ejecutivo; y, 
 
r. Todas las demás establecidas en la Constitución, las Leyes y Reglamentos 
pertinentes. 
 
El Pleno desarrolla sus actividades y toma sus decisiones de acuerdo con el 
Reglamento respectivo. El Pleno, mediante resolución, puede conformar las 
Subcomisiones que fueren necesarias para el mejor cumplimiento de sus funciones, 
con el carácter de permanente o el de ocasional, integradas por dos o más 
Comisionados. 
 
Corresponden al Nivel Ejecutivo de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción: 
la Presidencia, la Vicepresidencia y la Dirección Ejecutiva. Los mencionados 
órganos cuentan con un titular, cuya dignidad o cargo adopta la denominación del 
respectivo órgano. 
 
El Presidente, el Vicepresidente y el Director Ejecutivo integran la Comisión 
Ejecutiva, la que tiene como atribuciones aquellas determinadas por los Reglamentos 
y resoluciones del Pleno.                                              
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El Presidente de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción es elegido de 
conformidad con la Ley y tiene las atribuciones siguientes: 
 
a. Cumplir y hacer cumplir la Constitución, la Ley de la Comisión de Control 
Cívico de la Corrupción, los Reglamentos y las decisiones del Pleno de la 
Comisión; 
 
b. Ejercer la representación legal, judicial y extrajudicial de la Comisión; 
 
c. Delegar  funciones  mediante   la   respectiva   resolución,  al Vicepresidente, a 
los otros miembros de la Comisión o al Director Ejecutivo; 
 
d. Ejercer la máxima autoridad administrativa de la Comisión; 
 
e. Convocar y presidir las sesiones del Pleno de la Comisión y establecer el orden 
del día; 
 
f. Nombrar, suspender, remover y declarar cesante al personal de la Comisión, de 
conformidad con la Ley y los Reglamentos vigentes sobre la materia; 
 
g. Aprobar la celebración de contratos dentro de los límites establecidos en el 
correspondiente Reglamento; 
 
h. Autorizar al Director Ejecutivo la suscripción de contratos, según los montos 
establecidos en el Reglamento; 
 
i. Presentar al Pleno un informe anual de labores;                           
 
j. Presentar, por medio del Congreso Nacional a la ciudadanía, el informe anual 
sobre el estado, funcionamiento y actividades de la Comisión; 
 
k. Divulgar los resultados de las investigaciones, actividades de prevención y, en 
general, asuntos concernientes al Organismo; 
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l. Delegar el ejercicio de sus atribuciones al Vicepresidente y al Director Ejecutivo; 
 
m. Encargar la Dirección Ejecutiva en caso de ausencia temporal del titular; 
 
n. Las demás determinadas en la Ley, en los Reglamentos y en general, aquellas que 
sean necesarias para la buena marcha de la Comisión. 
 
Hay un Vicepresidente elegido con arreglo a la Ley y tiene las atribuciones 
siguientes: 
 
a. Reemplazar al Presidente en caso de ausencia temporal y de ser definitiva hasta 
completar el período para el cual fue electo el titular; 
 
b. Desempeñar las funciones que le fueren delegadas por el Pleno de la Comisión o 
por el Presidente; 
 
c. Informar al Pleno de la Comisión sobre sus labores; y, 
 
d. Las demás determinadas en la Ley y en los Reglamentos. 
 
El Director Ejecutivo de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción es 
nombrado de conformidad con la Ley y desempeña las funciones siguientes: 
 
a. Actuar como Secretario en las sesiones del Pleno de la Comisión; 
 
b. Emitir certificaciones respecto de hechos y documentos de la Comisión; 
 
c. Presentar para la aprobación del Pleno propuestas de políticas y estrategias para 
promover la imagen corporativa;  
 
d. Supervisar la elaboración, articulación y ejecución de los planes de trabajo de las 
Direcciones, de las delegaciones provinciales o cantonales y de las oficinas como 
organismos desconcentrados;  
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
PRESENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
 
 180
e. Emitir las directrices de las actividades encargadas a los funcionarios y 
empleados de la Comisión;  
 
f. Coordinar los procedimientos previos para la suscripción de convenios de 
cooperación técnica de interés institucional con organismos especializados 
nacionales o extranjeros, y vigilar el cumplimiento de los mismos;  
 
g. Suscribir conjuntamente con el Director Financiero Administrativo los balances 
semestrales y presentarlos al Pleno para su aprobación;  
 
h. Aprobar contrataciones con arreglo al Reglamento respectivo y suscribir 
contratos en los casos en que se halle habilitado para el efecto;  
 
i. Presentar para la aprobación del Pleno la proforma presupuestaria anual de la 
Comisión de Control Cívico de la Corrupción;  
 
j. Presentar al Pleno anualmente un informe de labores y cuando este lo requiera;  
 
k. Coordinar las relaciones de la Comisión con entidades públicas y privadas, 
nacionales o extranjeras, personalmente o a través de delegados; 
 
l. Conocer los informes de investigación previo al conocimiento del Pleno; 
 
m. Convocar a los Directores Generales con el objeto de evaluar el desarrollo 
técnico administrativo de la Comisión y coordinar acciones para el cabal 
cumplimiento de sus objetivos; y, 
 
n. Las demás que le confieren la Ley, los Reglamentos o las delegaciones del 
Presidente y del Pleno de la Comisión. 
 
El Nivel Técnico está integrado por las Direcciones Jurídica, Investigación, 
Prevención, Desarrollo, Financiero – Administrativa y Comunicación e Imagen 
Corporativa. 
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La Dirección Jurídica tiene las atribuciones siguientes: 
 
a. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera; 
 
b. Colaborar en las actividades inherentes a la Comisión en cuanto Autoridad 
Central para los efectos de la Convención Interamericana contra la Corrupción; 
 
c. Asesorar al Pleno, al Presidente y al Director Ejecutivo en la toma de decisiones 
y la adopción de pronunciamientos institucionales; 
 
d. Velar por el control de calidad del contenido jurídico de los informes de 
investigación, emitiendo opinión previamente al conocimiento del Pleno, con 
sujeción a las disposiciones de aquel órgano y directrices de la Dirección 
Ejecutiva; 
 
e. Emitir informes de análisis jurídico de denuncias o noticias de actos de 
corrupción, con miras a determinar la competencia de la Comisión para 
investigarlas; 
 
f. Efectuar el seguimiento de las resoluciones adoptadas por el Pleno contenidas en 
los informes de investigación aprobados por él, con miras a lograr la eficacia de 
la resolución y a determinar responsabilidades en las autoridades destinatarias de 
aquella; 
 
g. Prestar soporte institucional en la formulación de normatividad interna, 
contratación y procuración; 
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La Dirección de Investigación tiene las siguientes atribuciones: 
 
a. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera; 
 
b. Elaborar informes de análisis e investigación de denuncias; 
 
c. Proceder al análisis e investigación de las denuncias calificadas y casos de oficio 
autorizados para investigación; 
 
d. Planificar y ejecutar las investigaciones que hayan sido resueltas por el Pleno; 
 
e. Presentar informes sobre los resultados de dichas investigaciones; 
 
f. Mantener el registro actualizado sobre el estado y seguimiento de los expedientes 
de denuncias y de casos de oficio autorizados, e informar respecto a los mismos 
de manera trimestral al Pleno de la Comisión; 
 
g. Las demás funciones que le encomienden el Pleno, el Presidente o el Director 
Ejecutivo. 
 
La Dirección de Prevención tiene las siguientes atribuciones: 
 
a. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera; 
 
b. Ejecutar planes, programas y proyectos orientados a la organización ciudadana 
con miras al control social del poder público, así como a informar y capacitar a 
los ciudadanos en materias relacionadas con la corrupción y su combate; 
 
c. Ejecutar planes, programas y proyectos dirigidos a promover la transparencia en 
la gestión pública y la capacitación a funcionarios oficiales en temas de ética 
pública; 
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d. Dirigir y coordinar la operatividad de las Redes Cívicas de Combate a la 
Corrupción; 
 
e. Ejecutar planes, programas y proyectos que promuevan la incorporación en la 
opinión pública de contenidos y valores que propicien una cultura de honestidad;                                                            
 
f. Ejecutar planes, programas y proyectos encaminados a la formación ciudadana, 
educación en valores y derechos ciudadanos en los ámbitos formal y no formal; 
 
g. Realizar y promover estudios sobre el fenómeno de la corrupción y los 
mecanismos para combatirla, tanto a nivel teórico como empírico. Se pondrá 
énfasis en el examen de la experiencia casuística de la Comisión para, desde allí, 
extraer y documentar conocimientos. Los estudios deben sustentarse en un 
enfoque transdisciplinario, articulando teorías jurídicas, políticas, económicas, 
sociológicas, etc. En ese contexto se elaborarán metodologías para la medición 
del fenómeno de la corrupción y su evolución en el tiempo, en asocio con 
variables afines; 
 
h. Efectuar, en base de los referidos estudios, recomendaciones sobre políticas, 
planes, programas, proyectos, metodologías y diseñar soluciones anticorrupción; 
 
i. Las demás funciones que le encomienden el Pleno, el Presidente o el Director 
Ejecutivo. 
 
La Dirección de Desarrollo tiene las siguientes atribuciones: 
 
a. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera; 
 
b. Brindar soporte en los aspectos formales del diseño y formulación de planes, 
programas y proyectos y procurar el financiamiento no gubernamental e 
internacional, cuando corresponda; 
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c. Dar soporte a la Dirección Ejecutiva para el control, seguimiento y evaluación de 
la operatividad concerniente a los planes, programas y proyectos ejecutados por 
las otras Direcciones; 
 
d. Desarrollar y ejecutar proyectos de vinculación con el medio externo; 
 
e. Brindar apoyo en el diseño e implementación de un sistema de indicadores de 
gestión y medidas de desempeño para evaluar la gestión institucional y el 
rendimiento individual de los funcionarios; 
 
f. Desarrollar y dar mantenimiento a los Sistemas de Información de la Comisión y 
sus componentes, de conformidad con las necesidades explícitas de los usuarios a 
través de la Unidad de Informática y Sistemas; 
 
g. Las demás funciones que le encomienden el Pleno, el Presidente o el Director 
Ejecutivo. 
 
La Dirección Financiero – Administrativa tiene las siguientes atribuciones: 
 
a. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera; 
 
b. Apoyar a la Dirección Ejecutiva en la elaboración de la proforma presupuestaria 
anual de la Comisión; 
 
c. Apoyar a la Dirección Ejecutiva en el seguimiento y evaluación de la ejecución 
presupuestaria; registrar las aplicaciones y reformas presupuestarias autorizadas y 
presentar informes actualizados; 
 
d. Registrar contablemente las transacciones financieras que realiza la Comisión, de 
forma que se mantengan al día los registros contables y se proporcionen de 
manera eficiente y ágil los informes que se requieran para uso interno y externo; 
 
e. Vigilar las tareas de pagaduría; 
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f. Coordinar la aplicación del sistema de gestión de recursos humanos, teniendo en 
cuenta sus respectivos subsistemas, de conformidad con el Reglamento de la 
materia; 
 
g. Gestionar procesos administrativos de apoyo, tales como el envío y recepción de 
documentos, archivo general, mensajería, organización y ejecución de procesos 
de contratación, etc., conforme a la normatividad vigente; 
 
h. Coordinar la administración de recursos físicos; 
 
i. Las demás funciones que le encomienden el Pleno, el Presidente o el Director 
Ejecutivo. 
 
La Dirección de Comunicación e Imagen Corporativa tiene las atribuciones 
siguientes: 
 
a. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera; 
 
b. Asesorar en la difusión de la misión, visión, políticas, planes, programas y 
proyectos de la Comisión; y, dentro de las directrices definidas, elaborar un plan 
para tales fines; 
 
c. Sugerir al Pleno, a través de la Dirección Ejecutiva, políticas y estrategias para la 
promoción de la imagen corporativa de la Comisión; y elaborar, en ese marco, un 
plan integral con ese propósito; 
 
d. Coordinar en la divulgación de los resultados de las investigaciones, actividades 
de prevención y en general, asuntos concernientes al Organismo; 
 
e. Organizar un archivo centralizado y fácilmente accesible de las publicaciones 
relacionadas con las actividades de la Comisión o con hechos de corrupción que 
se hayan detectado en cualquier fuente; 
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f. Coordinar la preparación del informe anual de actividades de la Comisión y su 
difusión, para lo cual contará con el apoyo de todas las Direcciones, en cuanto a 
información; 
 
g. Las demás funciones que le encomienden el Pleno, el Presidente o el Director 
Ejecutivo. 
 
El Nivel Operativo está conformado por los funcionarios, empleados y los 
organismos desconcentrados. 
 
Los Organismos desconcentrados son las delegaciones provinciales o cantonales y 
las oficinas creadas por el Pleno de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción, 
las que están subordinadas jerárquicamente a la Dirección Ejecutiva. En sus 
actividades cuentan con la asesoría de las Direcciones del nivel correspondiente y 
tienen las siguientes atribuciones: 
 
a. Elaborar su plan anual de actividades en coordinación con la Dirección Ejecutiva; 
 
b. Informar al Director Ejecutivo sobre el desarrollo de sus actividades; 
 
c. Las que le sean conferidas con carácter permanente por el Pleno de la Comisión. 
 
d. Las demás que les fueren asignadas por la Dirección Ejecutiva y la normatividad 
vigente. 
 
5.1.3.3.  Normas y Sanciones 
 
Las normas y sanciones de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción son las 
establecidas por la Ley Orgánica de Servicio Civil y Carrera Administrativa que rige 
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5.1.3.4.  Políticas Institucionales 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción, en su propósito de contar con una 
política institucional coherente con la investigación de actos de corrupción en 
entidades públicas o empresas formadas con recursos del Estado, adoptó doctrinas 
institucionales con sujeción a la Constitución y normas legales vigentes. 
 
La Doctrina Institucional No. 1 tiene que ver con la doble función de la C.C.C.C.: 
prevenir e investigar actos de corrupción; y, la Doctrina Institucional No. 2 se refiere 
a la competencia de la C.C.C.C. para investigar actos ilícitos cometidos en las 
sociedades anónimas cuyas acciones pertenezcan al Estado o a personas jurídicas de 
derecho público. 
 
5.2.  IDENTIDAD DE LA COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE 
LA CORRUPCIÓN  
 
5.2.1.  MISIÓN103 
 
Combatir la corrupción en representación de la sociedad civil, mediante la 
prevención e investigación de presuntos actos de corrupción, con la cooperación de 
los organismos de control y juzgamiento, para construir un país honesto que 
garantice el desarrollo humano de la población ecuatoriana. 
  
5.2.2.  VISIÓN 
 
Seremos el organismo líder en la prevención y lucha contra la corrupción en 
representación de la sociedad civil organizada, caracterizado por su independencia, 
honestidad y profesionalismo. Propenderemos a fortalecer los valores éticos y cívicos 
de la ciudadanía, requiriendo una activa participación de los y las ecuatorianas para 
combatir la corrupción.  
 
 
                                                        
103 La Misión y Visión fueron tomadas de: COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE LA 
CORRUPCIÓN, Manual de Identidad Corporativa, Quito, S. F. 
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5.2.3.  VALORES104   
 
Honestidad: Comportamiento ciudadano correcto que no abusa del poder conferido y 
respeta el derecho de los ciudadanos y privilegia el interés público. 
 
Verdad: Representación idealmente perfecta de la realidad objetiva. 
 
Justicia: Actitud que consiste en dar a cada quien lo que le corresponde. 
  
Independencia: Permanecer ajenos a las influencias de tipo económico, social o 
político–partidario.  
 
Equidad: Justicia aplicada al caso concreto, buscando equilibrio y ponderación en las 
decisiones. 
  
Solidaridad: Acción sensible y comprometida con la ciudadanía para lograr el bien 
común.  
 
Eficiencia: Obtener los mejores resultados mediante la optimización de recursos.  
 
Excelencia: Proceso dirigido a la sobre-satisfacción de las demandas sociales.  
 










                                                        
104 COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN, www.comisionanticorrupcion.com.  
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1. Disponer de información sobre las áreas más 
vulnerables a la corrupción. 
w Crear un banco de datos sobre las áreas más vulnerables a la corrupción.  
w Contactar con sectores sociales e instituciones del estado del país y del exterior. 
w Realizar estudios, análisis y divulgar los resultados. 
2. Generar propuestas de reformas legales 
relacionadas con el control de la gestión pública. 
w Estudiar experiencias relevantes nacionales e internacionales. 
w Proponer reformas a leyes que favorecen la corrupción.  
w Proponer nuevos proyectos de ley sobre contratación pública, presupuestación, 
LOAFYC, tributación, aduanas, banca, servicio civil.  
w Proponer que el proceso de modernización incorpore normas para transparentar las 
privatizaciones y concesiones. 
3. Lograr conciencia ética en la ciudadanía.  w Proponer el establecimiento de sistemas de educación ética en todas las instancias de 
formación. 
w Organizar la Red Cívica Anticorrupción. 
w Promover el diseño y establecimiento de códigos de ética. 
w Organizar foros y debates para combatir la corrupción.  
w Desarrollar campañas masivas de comunicación para lograr conciencia ética en la 
                                                        
105 COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN, Plan Estratégico 1998 – 2003,  Quito, abril de 1999. 
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4. Implantar un sistema de medición de la percepción 
de la corrupción. 
w Desarrollar metodologías para medir la corrupción. 
w Desarrollar un sistema de indicadores que permitan “medir” la percepción de la 
corrupción. 
w Aplicar encuestas para medir la percepción de la ciudadanía sobre la corrupción. 
w Generar informes sobre el impacto de la corrupción.  
5. Calificar el 100% de las denuncias presentadas. w Perfeccionar y aplicar el reglamento.  
w Supervisar que en un plazo máximo de 15 días sean calificadas las denuncias. 
w Capacitar permanentemente al personal de calificación. 
w Unificar y divulgar los criterios de calificación. 
w Capacitar a la ciudadanía sobre la forma de presentar las denuncias.  
6. Investigar el 100% de los casos que amerite. w Capacitar a los investigadores. 
w Dotar a la unidad de los recursos necesarios. 
w Motivar la participación de la ciudadanía en el proceso de investigación.  
w Desarrollar acciones conjuntas con los organismos de control y jurisdiccionales. 
w Intensificar la  supervisión y el control de calidad. 
7. Desarrollar una metodología de investigación 
apropiada. 
w Perfeccionar los procedimientos para las investigaciones. 
w Mantener un registro y control de los casos. 
w Intercambiar experiencias con organismos nacionales e internacionales. 
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w Elaborar un manual de investigación y actualizarlo periódicamente.  
w Desarrollar programas de profesionalización de los investigadores. 
w Gestionar ayuda internacional para profesionalizar al personal.  
w Incorporar tecnología moderna en los procesos de investigación.  
8. Vigilar en las instancias judiciales y de control el 
100% de los casos con indicios de responsabilidad. 
w Crear un ambiente apropiado para la coordinación.  
w Coordinación interinstitucional. 
w Ejercer la facultad constitucional de solicitar información a los diversos órganos del 
poder público. 
9. Desarrollar un sistema de información y 
comunicación pública. 
w Perfeccionar la política de relaciones públicas de la institución. 
w Mejorar el proceso de edición de los boletines. 
w Establecer un sistema de libre acceso a la información.  
w Elaborar estadísticas sobre los resultados de la gestión de relaciones públicas y sus 
costos. 
10. Desarrollar un sistema de indicadores para la 
gestión de seguimiento. 
w Identificar los indicadores apropiados. 
w Efectuar mediciones estadísticas. 
w Generar estudios e informes sobre los resultados de las mediciones estadísticas. 
11. Establecer mecanismos de coordinación 
institucional para la gestión de seguimiento. 
w Coordinación interinstitucional. 
w Concretar alianzas estratégicas. 
w Suscribir convenios de cooperación. 
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w Desarrollar programas conjuntos con otras organizaciones. 
12. Alcanzar el apoyo político para la gestión de la 
institución. 
w Promover que la lucha contra la corrupción se convierta en una política de Estado.  
w Coordinación interinstitucional. 
w Presentar informes periódicos sobre la gestión de la Institución. 
13. Conseguir que la Ley Orgánica fortalezca los fines 
institucionales dentro de los principios de 
independencia y autonomía administrativa y 
financiera. 
w Mantener contacto permanente con el poder legislativo. 
w Generar contrapropuestas de proyectos de Ley. 
w Coordinación interinstitucional. 
w Gestionar la aprobación de la Ley Orgánica.  
14. Lograr el fortalecimiento institucional de la 
Comisión de Control Cívico de la Corrupción. 
w Lograr apoyo internacional para el fortalecimiento institucional.  
w Gestionar la dotación de recursos. 
w Implantar sistemas de administración de recursos. 
w Establecer sistemas de planificación y control de gestión. 
w Fortalecer los sistemas de comunicación e integración. 
w Desarrollar programas de capacitación. 
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5.2.5.  IDENTIDAD VISUAL106 
 
















Tipografía: Charlemagne. No existen letras minúsculas en el logotipo. 
 
Colores: Panton Reflex Blue cvc (Azul), Panton 361 cvc (Verde) y Panton 158 cvc 
(Naranja). 
 
El logotipo no se puede utilizar en soportes de su mismo color. Tampoco se pueden 
deformar sus dimensiones. 
 
La papelería corporativa de la C.C.C.C. (hoja carta, hoja secundaria, sobre, tarjeta de 





                                                        
106 COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN, Manual de Identidad Corporativa, 
Quito, S. F. 
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5.3.  ESTRUCTURA DE LA COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO 
DE LA CORRUPCIÓN  
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción (C.C.C.C.) la conforman siete 
miembros, quienes reunidos en Pleno constituyen la máxima autoridad de la 
Institución. Cada Comisionado es elegido por un colegio electoral que representa a 
un sector de la ciudadanía. Cada colegio electoral está conformado por varios 
representantes de diversos grupos organizados, éstos toman el nombre de 
“mandantes”. Actualmente los colegios que tienen representación en la C.C.C.C. son:  
 
§ Asociación Ecuatoriana de Editores de Periódicos, de Canales de Televisión, de 
Radiodifusoras y la Federación Nacional de Periodistas (Medios de 
comunicación del país).  
§ Federaciones Nacionales de Cámaras de la Producción.  
§ Organizaciones Nacionales de Mujeres del Ecuador.  
§ Centrales Sindicales y Organizaciones Indígenas, Afroecuatorianas y 
Campesinas, de carácter nacional y legalmente reconocidas en el país.  
§ El Consejo Nacional de Universidades y Escuelas Politécnicas (actual 
C.O.N.E.S.U.P.).  
§ Organizaciones de Derechos Humanos y Defensa de los Consumidores.  
§ Gremios profesionales legalmente reconocidos, representativos de cada sector y 
de carácter nacional. 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción consta de siete direcciones cuyos 
Directores son: Dirección Ejecutiva, Doctor Alfredo Alvear Enríquez; Dirección 
Jurídica, Doctor Leonardo Alvarado; Dirección Financiero – Administrativa, 
Ingeniero Francisco Silva; Dirección de Investigación, Economista Fabián Maya;  
Dirección de Desarrollo Organizacional, Ingeniero Xavier Vizcaíno; Dirección de 
Prevención, Doctor Fernando Pazmiño y Dirección de Comunicación e Imagen 
Corporativa, Licenciada María Auxiliadora Valarezo.      
 
5.3.1.  NÚMERO DE FUNCIONARIOS 
La C.C.C.C. cuenta con 69 funcionarios, 54 de nombramiento y 15 por contrato.
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PLENO DE LA COMISIÓN 
PRESIDENCIA 
VICEPRESIDENCIA 


















5.3.2.  ORGANIGRAMA 
 













































DIAGNÓSTICO COMUNICACIONAL DE LA COMISIÓN 
DE CONTROL CÍVICO DE LA CORRUPCIÓN  
ANÁLISIS DE RESULTADOS 
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6.1.  METODOLOGÍA  
 
La metodología que utilizamos fue la cuali – cuantitativa, es decir que, empleamos 
métodos cualitativos y cuantitativos que consideramos complementarios. Los 
métodos cuantitativos nos proporcionaron información objetiva y los métodos 
cualitativos nos permitieron tener una visión clara de los pensamientos y 
comportamientos de los miembros de la Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción.  
 
Nuestro diagnóstico fue participativo porque incorporó a todos los funcionarios de la 
Comisión Anticorrupción, nosotras nos encargamos de dirigir el diagnóstico y los 
funcionarios decidieron y proporcionaron datos sabiendo en qué se los va a utilizar. 
 
Los datos que se presentarán en este capítulo han sido obtenidos mediante la 
aplicación de las siguientes técnicas, las mismas que se estructuraron de acuerdo a la 
clasificación que hace Horacio Andrade de las manifestaciones culturales, tienen 
también una parte dedicada al manejo de la comunicación interna: 
  
w Encuesta (Anexo 1) 
 
La encuesta aplicada fue de tipo restringida, es decir, con preguntas cerradas que 
presentaban una lista de opciones de respuesta. La encuesta fue realizada a todos los 
funcionarios de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción en Quito, 
excluyendo a los Comisionados y al Director Ejecutivo, en dos días: jueves 2 de 
febrero y viernes 3 de febrero del 2006. 
 




1. Manifestaciones Conceptual – Simbólicas: Ideología y Filosofía 
 
ü Misión 
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ü Visión 
ü Estrategias básicas 
ü Objetivos organizacionales 
 
Lo que pretendimos conocer es qué porcentaje de los funcionarios conoce los 
elementos que constituyen la identidad de la organización y qué tanto está 
identificado con ellos, con el objetivo de saber hasta qué punto está fortalecida la 
identidad. También consultamos la forma en qué llegaron a conocer estos elementos, 
para determinar lo que ha hecho la Dirección de Comunicación en la difusión de los 
mismos. 
 
2. Manifestaciones Conductuales: Pautas de comportamiento 
 
ü Lenguaje verbal (Actividades de comunicación informales, rumor e 
incertidumbre) 
 
ü Ritual (¿Cómo se reconocen a las personas que se destacan en su trabajo?, 
¿Qué tipos de reuniones informales se dan?, ¿Qué se requiere para acceder a 
los Altos Directivos107?) 
 
Lo que pretendimos conocer fue qué tanto se motiva a los funcionarios, la 
accesibilidad a los Altos Directivos y las actividades de comunicación informales 
que se dan en la organización. Además, determinar la cantidad de información 
procedente de fuentes oficiales y de fuentes no oficiales para conocer el grado de 
incertidumbre y generación del rumor. 
  
3. Manifestaciones Estructurales  
 




                                                        
107 Se entiende por Altos Directivos de la C.C.C.C. a los Comisionados y al Director Ejecutivo. 
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Enumerar las actividades de comunicación formal analizando los siguientes 
aspectos: 
· Dirección de la actividad (ascendente, descendente, horizontal)  
· Propósito de la actividad (toma de decisiones, recibir o facilitar 
información, informal) 
· Medio utilizado en la actividad  
ü Clima interno 
 
Pretendimos conocer qué tanto conocen los funcionarios acerca de las normas, 
sanciones, políticas y procedimientos que rigen la organización. También 
averiguamos la manera en que los Altos Directivos y Directores108 dan a conocer 
a los funcionarios estos aspectos administrativos que dan estabilidad a toda la 
organización. Dentro de esta parte consultamos sobre las siguientes actividades 
de comunicación formal y sobre el clima organizacional, es decir, cómo se 
sienten los funcionarios en su trabajo. 
 
4. Manifestaciones Materiales: 
 
ü Recursos físicos (amplitud de las oficinas, iluminación y ventilación) 
  
El objetivo fue conocer el espacio de trabajo de los funcionarios y cómo se sienten en 
el mismo. 
 
Manejo de la Comunicación 
 
1. Determinar las políticas y objetivos de comunicación (aunque no estén 
registradas explícitamente). 
 
2. Enumerar las actividades de comunicación que organiza la Dirección de 
Comunicación. 
 
                                                        
108 Los Directores son los jefes de las diferentes direcciones y el término no incluye al Director 
Ejecutivo. 
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Se buscaba determinar qué tanto conocen los funcionarios de las políticas, objetivos 
y actividades de comunicación de la Dirección de Comunicación.  
 
w Entrevista (Anexo 2) 
 
La entrevista fue dirigida a los Directores de las diferentes direcciones de la 
Comisión de Control Cívico de la Corrupción en Quito. Las preguntas buscaban 
conocer el punto de vista de quienes dirigen la organización. 
 
Dentro de las Manifestaciones Conductuales se averiguó acerca de las actividades de 
comunicación informal, del rumor y de la incertidumbre, el grado en que se 
presentan y sus causas. Además, se preguntó por las reuniones formales e informales, 
la motivación que se da a los funcionarios, la accesibilidad a los Altos Directivos y el 
nivel de confianza entre los Directores y los Altos Directivos. 
 
En las Manifestaciones Estructurales se les consultó sobre el clima organizacional, 
las normas, sanciones, estructuras de poder, procedimientos y actividades de 
comunicación formales de la organización, considerando los siguientes aspectos: 
 
ü Medida del tiempo (¿con qué frecuencia? Día, semana, mes)  
ü Participación (miembros implicados, frecuencia de su participación, 
destinatarios) 
ü Iniciación (¿quién inició la actividad) 
ü Dirección de la actividad (ascendente, descendente, horizontal)  
ü Propósito de la actividad (toma de decisiones, recibir o facilitar información, 
informal) 
ü Medio utilizado en la actividad  
 
También preguntamos por la opinión que tienen los Directores de la C.C.C.C. de la 
imagen organizacional y por la imagen que consideran tienen los demás 
funcionarios. 
 
En el Manejo de la comunicación por parte de la Dirección de Comunicación se 
consultó acerca de los siguientes aspectos:  
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ü Relación entre la Dirección de Comunicación y las otras direcciones. 
ü Grado de participación de la Dirección de Comunicación en los proyectos de las 
otras direcciones. 
ü Manejo de la comunicación en épocas de crisis.  




Esta técnica nos permitió conocer aspectos de la organización que no se podían 
obtener mediante la encuesta y la entrevista, aspectos como: recursos físicos 
(amplitud de las oficinas, iluminación, ventilación, cantidad y disposición de 
muebles, decoración), recursos tecnológicos (computadoras, copiadoras, teléfonos, 
etc.), comportamiento no verbal (proximidad física de los interactuantes, apariencia y 
vestido) y el saludo. Para ello utilizamos fichas de observación (Anexo 3). 
 
6.2.  ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
Una vez expuestos los objetivos del trabajo de investigación y la metodología 
utilizada para la obtención de los datos, pasaremos al análisis de los resultados: 
 
6.2.1.  RESULTADOS OBTENIDOS EN LA ENCUESTA 
 
P. n. º 1. ¿Conoce usted la misión, visión, valores, estrategias y objetivos 
organizacionales de la C.C.C.C.? 
 
Lo que más está en conocimiento de los funcionarios es la misión, seguida de la 
visión y valores. Lo que menos conocen son los objetivos y estrategias. Un número 
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El 92% de los encuestados conoce la misión, el 84% conoce la visión, el 68% conoce 
los valores, el 45% conoce los objetivos y el 39% conoce las estrategias de la 
organización. Se puede apreciar que los componentes de la identidad organizacional 
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P. n. º 2. ¿Cómo las conoció?  
 
El 42% de los encuestados conoció los componentes de la identidad organizacional 
mediante la auto información, leyendo documentos oficiales de la C.C.C.C., mientras 
que el 34% los conoció por su jefe inmediato, el 29% en talleres de planificación, el 
24% a través de comunicaciones emitidas por la Dirección de Comunicación, el 13% 
por la cartelera y un menor porcentaje (5%) mediante un compañero de trabajo. Estos 
resultados nos permiten darnos cuenta que la Dirección de Comunicación si ha 
intervenido en algo en la difusión de los elementos que constituyen la identidad 
organizacional. Sin embargo, falta difusión porque la mayoría de los funcionarios se 














P. n. º 3. La C.C.C.C. está cumpliendo con su labor de combatir la corrupción. 
 
Un 58% de los funcionarios está parcialmente de acuerdo con esta afirmación, 
seguido por un 18% que está totalmente de acuerdo, un 13% que está en desacuerdo 
parcial, un 11% que está indeciso y ninguno de los encuestados está totalmente en 
desacuerdo con esta afirmación; lo que demuestra que los funcionarios están 
parcialmente identificados con la misión organizacional.      
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¿Considera que sus tareas apoyan el 


















P. n. º 4. ¿Considera que sus tareas apoyan el combate a la corrupción? 
 
El 58% de los encuestados consideró que todas sus tareas apoyan el combate a la 
corrupción, el 26% consideró que casi todas sus tareas apoyan el combate a la 
corrupción y el 16% cree que algunas de sus tareas apoyan la misión organizacional. 
En consecuencia, los funcionarios de la C.C.C.C. consideran que están 











P. n. º 5. ¿Considera que las tareas de sus compañeros apoyan el combate a la 
corrupción?   
 
Un 55% de los encuestados consideró que casi todas las tareas de sus compañeros 
apoyan el combate a la corrupción, un 32% consideró que todas las tareas de sus 
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¿Considera que las tareas de sus 


















compañeros apoyan el combate a la corrupción y un 13% cree que algunas de las 
tareas de sus compañeros apoyan la misión organizacional. Podemos apreciar que la 
mayoría de los funcionarios no valida el trabajo de sus compañeros, por lo tanto, 










P. n. º 6. Me gusta trabajar en la C.C.C.C. 
 
El 68% de los funcionarios está totalmente de acuerdo con esta afirmación, seguido 
del 29% que está parcialmente de acuerdo y el 3% está indeciso. Esto significa que a 
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P. n. º 7. ¿Cuándo hace un buen trabajo recibe un reconocimiento? 
 
El 48% de los funcionarios cree que a veces es reconocido su buen trabajo, el 34% 
considera que nunca recibe un reconocimiento por un buen trabajo, un 13% cree que 
casi siempre es reconocido su buen trabajo, mientras que un 5% considera que 
siempre recibe un reconocimiento cuando hace un buen trabajo. Esto evidencia la 










P. n. º 8. ¿Cómo recibe un reconocimiento? 
 
El 55% recibe una felicitación personal, el 11% recibe una felicitación por teléfono, 
un ascenso y un mayor incremento de la confianza, el 8% recibe una felicitación por 
su correo electrónico, el 3% recibe una felicitación pública y otro 3% recibe una 
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Acercarse sin cita a
la oficina
P. n. º 9. ¿Qué se requiere para acceder a los Altos Directivos? 
 
Un 66% de los encuestados respondió que para acceder a los Altos Directivos se 
acerca sin cita a la oficina, un 24% respondió que necesita concertar una cita para 
acceder a los Altos Directivos y un 5% respondió que requiere hacer una solicitud 
para acceder a los Altos Directivos. La mayoría de los funcionarios tiene acceso 












P. n. º 10. ¿Qué tipo de comunicación informal se da en la organización? 
 
El 53% de los funcionarios respondió que se reúnen para almorzar, el 47% conversa 
con sus compañeros en los pasillos, otro 47% festeja un cumpleaños, el 18% chatea 
por celular o Internet, el 13% se reúnen a tomar café y un mínimo porcentaje (3%) 
respondió que utiliza el teléfono para conversar con sus compañeros. Las reuniones 
sociales como los almuerzos y festejos de cumpleaños son los momentos oportunos 
para la comunicación informal, otro momento que se aprovecha para este tipo de 
comunicación es el encuentro en los pasillos.    
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Festejan un cumpleaños
Chatea por celular o
internet
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conversar con sus
compañeros
¿Cuánta información de la que recibe 























P. n. º 11. ¿Cuánta información de la que recibe procede de fuentes oficiales? 
 
Un 45% de los funcionarios consideró que casi toda la información que recibe 
procede de fuentes oficiales, seguido de un 42% que cree que alguna de la 
información que recibe es oficial, un porcentaje mínimo (8%) considera que toda la 
información que recibe es de fuentes oficiales y un 5% de las respuestas corresponde 
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¿Cuánta información de la que recibe 









P. n. º 12. ¿Cuánta información de la que recibe procede de fuentes no oficiales?  
 
El 59% de los encuestados consideró que alguna de la información que recibe 
procede de fuentes no oficiales, mientras que el 30% respondió que casi toda la 
información que recibe procede de fuentes no oficiales, el 11% cree que ninguna de 
la información que recibe procede de fuentes no oficiales y ninguno respondió que 











P. n. º 13. ¿Cuáles de las siguientes actividades de comunicación se dan en la 
organización? 
 
Un 61% de los encuestados respondió que en la C.C.C.C. se dan reuniones para 
organizar el trabajo, un 39% consideró que se dan reuniones departamentales 
regulares, otro 39% cree que se dan reuniones de jefes de departamentos, y un menor 
porcentaje (8%) respondió que se dan reuniones del Director Ejecutivo con todos los 
empleados, seguido de un 5% que considera que en la C.C.C.C. existen grupos de 
orientación o capacitación, ninguno de los funcionarios seleccionó las siguientes 
opciones: reuniones para reconocimientos, charlas de motivación y existe un buzón 
de sugerencias.  Por lo tanto, existen más mensajes de mantenimiento, seguido de los 
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¿Cuáles de las siguientes actividades de comunicación se dan en la 
organización?
Reuniones para establecer objetivos
Reuniones para tomar decisiones
Grupos de orientación o capacitación
Reuniones para resolver problemas
Reuniones para dar sugerencias
Existe un buzón de sugerencias
Reuniones para organizar el trabajo
Reuniones departamentales regulares
Reuniones de altos directivos
Reuniones interdepartamentales
Reuniones de jefes de departamentos









P. n. º 14. ¿Por cuál canal le llega la información de los Altos Directivos? 
 
El 71% de los funcionarios contestó que la información de los Altos Directivos le 
llega a través del jefe de su dirección, el 63% por correo electrónico, el 29% por 
informe o memorándum, el 11% de manera informal, el 8% por circulares, el 5% a 
través de reuniones del Director Ejecutivo con todo el personal y ninguno respondió 
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P. n. º 15. ¿Cuál canal considera que sería más eficaz? 
 
Un 55% de los encuestados considera que el canal más eficaz sería una reunión del 
Director Ejecutivo con  todo el personal, otro 55% considera que el canal más eficaz 
sería a través del jefe de su dirección, un 42% cree que el canal más eficaz sería el 
correo electrónico, un 21% el informe o memorándum, un 11% las circulares, 
seguido de un 8% que considera los anuncios en la cartelera como el canal más 
eficaz y un mínimo porcentaje (3%) escogió la opción: otras. 
 
La mayoría de los funcionarios considera como canal más eficaz la reunión del 
Director Ejecutivo con  todo el personal, que es justamente la que menos se da; los 
funcionarios están a la expectativa de información que venga directamente de la 
cabeza de la organización.      
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P. n. º 16. Considera que la información que le llega de los Altos Directivos es:   
 
El 63% de los funcionarios consideró que la información que le llega de los Altos 
Directivos es insuficiente, el 29% que es clara, el 16% que es confusa, el 8 % que es 
suficiente, el 3% que es interesante y ninguno consideró que la información que le 
llega de los Altos Directivos es sobreabundante. La mayoría de los funcionarios 
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P. n. º 17. Ante la información que recibe usted se siente: 
 
Un 47% de los encuestados respondió que se siente insatisfecho ante la información 
que recibe, seguido de un 42% que se siente interesado, un 16% contestó que se 
siente confundido, un 11% que se siente satisfecho y un 3% que se siente 
desinteresado. Podemos darnos cuenta que ante la falta de información los 














P. n. º 18. ¿Existe algún canal por medio del cuál le lleguen sus inquietudes o 
sugerencias a los Altos Directivos? 
 
El 47% de los funcionarios contestó que a través del jefe de su dirección le llegan sus 
inquietudes o sugerencias a los Altos Directivos; sin embargo, el 45% respondió que 
no existe ningún canal por medio del cual le lleguen sus inquietudes o sugerencias a 
los Altos Directivos, el 5% contestó que personalmente comunican sus inquietudes o 
sugerencias a los Altos Directivos, el 3% a través de reuniones para dar sugerencias y 
ninguno de los encuestados escogió el buzón de sugerencias. Un gran porcentaje 
respondió que no hay un canal formalmente establecido para hacer llegar sus 
inquietudes o sugerencias a los Altos Directivos. 
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P. n. º 19. Para comunicarse con los Altos Directivos usted encuentra: 
 
Un 39% de los encuestados respondió que encuentra facilidad para comunicarse con 
los Altos Directivos, un 29% encuentra apertura al diálogo, un 16% encuentra 
confianza, a pesar que otro 16% encuentra obstáculos, finalmente, un 13% no puede 
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P. n. º 20. Conoce el trabajo que realiza: 
 
El 82% de los funcionarios conoce el trabajo de la Dirección de Investigación, el 
79% el de la Dirección de Prevención, el 71% el de la Dirección Jurídica, el 68% el 
de la Dirección Financiero – Administrativa, el 61% el de la Dirección de 
Comunicación, el 58% el de la Dirección de Desarrollo y el 11% no conoce el 













P. n. º 21. ¿Qué tanto conoce del trabajo que realizan las otras direcciones? 
 
Un 52% de los encuestados conoce algo del trabajo que realizan las otras 
direcciones, un 45% conoce casi todo y un 3% conoce todo el trabajo que realizan las 
otras direcciones. A pesar de que los funcionarios conocen el trabajo que realizan las 
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P. n. º 22. ¿Cómo lo conoció? 
 
El 55% de los funcionarios lo conoció porque trabajan conjuntamente, el 32% por un 
compañero de trabajo, el 18% lo intuye, el 13% por su jefe inmediato, seguido de un 
11% que lo conoció por la Dirección de Comunicación. Esto demuestra que la 













P. n. º 23. La comunicación con sus compañeros del mismo rango es: 
 
Un 40% de los funcionarios respondió que la comunicación con sus compañeros del 
mismo rango es muy buena, un 34% que es excelente, un 21% que es buena, un 5% 
que es regular y ninguno respondió que la comunicación con sus compañeros del 
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P. n. º 24. Entre los miembros de su área de trabajo existe: 
 
El 84% de los encuestados respondió que entre los miembros de su área de trabajo 
existe respeto, el 66% que hay apertura al diálogo, el 58% que hay confianza, el 45% 
que hay honestidad y en un mismo porcentaje (8%) hay desconfianza, rivalidad y 
otras. Dentro de cada una de las direcciones, las relaciones de trabajo y la 












P. n. º 25. ¿Conoce usted las políticas, normas, sanciones y procedimientos 
organizacionales? 
 
Lo que más está en conocimiento de los funcionarios son las políticas, seguidas de 
las normas y sanciones. Lo que menos conocen son los procedimientos. Un alto 
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El 45% de los encuestados conoce las políticas, el 32% conoce las normas, otro 32% 
conoce las sanciones y el 18% conoce los procedimientos organizacionales. Se puede 
apreciar que los aspectos administrativos que dan estabilidad a toda la organización 











P. n. º 26. ¿Cómo las conoció? 
 
Un 26% de los encuestados conoció los aspectos administrativos mediante la auto 
información, leyendo documentos oficiales de la C.C.C.C., el 21% a través de su jefe 
inmediato. En un mismo porcentaje (13%) mediante un compañero de trabajo, la 
Dirección de Comunicación y talleres de planificación, un 5% por la cartelera. Lo 
que significa que la difusión de los aspectos administrativos ha sido poca. 
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P. n. º 27. Su espacio de trabajo es: 
 
El 53% de los funcionarios considera que su espacio de trabajo es iluminado, el 42% 
que es amplio, el 39% que no tiene ventilación, el 34% que es estrecho, el 24% que 
es ventilado, el 18% que es insuficiente, poco funcional, caluroso y sin privacidad, el 
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P. n. º 28. ¿Cómo se siente en su espacio de trabajo? 
 
Un 55% de los encuestados se siente cómodo en su espacio de trabajo, un 21% 
estresado, un 18% incómodo, un 16% contento, vigilado y siente que no es un 












P. n. º 29. ¿Conoce los objetivos y políticas de la Dirección de Comunicación? 
 
El 44% de los funcionarios conoce algunas de las políticas y objetivos de la 
Dirección de Comunicación, el 31% casi todas, el 25% ninguna y ningún funcionario 
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Señale las actividades de comunicación que ud cree que 
realiza la Dirección de Comunicación:
Promueve los valores institucionales
Manejo de la Página Web
Manejo de la Intranet
Manejo del archivo de prensa
Diseña y difunde lo que realizan las otras direcciones
Recoje opiniones y las hace llegar a los altos directivos
Organiza charlas de motivación
Organiza eventos de integración
Aclara rumores
Emite boletines internos para informar asuntos oficiales
Organiza las ruedas de prensa
Se encarga de generar un buen ambiente de trabajo
P. n. º 30. Señale las actividades de comunicación que usted cree realiza la 
Dirección de Comunicación: 
 
Un 92% de los encuestados considera que la Dirección de Comunicación organiza 
las ruedas de prensa, un 89% que maneja el archivo de prensa y un 66% que emite 
boletines internos para informar asuntos oficiales. Un menor porcentaje (8%) 
considera que la Dirección de Comunicación organiza eventos de integración, 
seguido de un 5% que cree que aclara rumores y ninguno de los funcionarios eligió la 




6.2.2.  RESULTADOS OBTENIDOS EN LA ENTREVISTA 
 
Las respuestas obtenidas en las entrevistas fueron las siguientes: 
 
P. n. º 1. ¿Qué tipos de reuniones formales se dan en la organización? ¿Cómo se 
conducen estas reuniones? ¿Quién y cómo se convoca a las reuniones, quiénes 
asisten, qué asuntos se tratan? ¿Con qué frecuencia se dan y cuál es el 
propósito?  
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1. Las reuniones formales son las reuniones del Pleno, estas reuniones se dan 
todas las semanas, los días miércoles y jueves, a esta reunión asisten los 
Señores Comisionados, el Director Ejecutivo y otra funcionaria de la 
Dirección Ejecutiva. Convocan a la reunión el Presidente y el Director 
Ejecutivo, la convocatoria se la hace por escrito. El objetivo de las reuniones 
es resolver los casos de investigación y si consta en el orden del día, los 
Directores pueden presentar sus informes. La reunión es conducida por el 
Presidente. 
 
En esta pregunta las entrevistas arrojaron una única respuesta. 
 
P. n. º 2. ¿Qué tipos de reuniones formales se dan en su dirección? ¿Cómo se 
conducen estas reuniones? ¿Quién y cómo se convoca a las reuniones, quiénes 
asisten, qué asuntos se tratan? ¿Con qué frecuencia se dan y cuál es el 
propósito?  
 
1. Las reuniones formales dentro de la dirección son reuniones de trabajo, se las 
realiza una vez a la semana con el fin de coordinar el trabajo. Asiste todo el 
personal de la dirección. 
 
2. Realizamos reuniones de coordinación del trabajo cada quinde días, con el 
objetivo de coordinar el trabajo. 
 
3. No hay reuniones formales, establecidas con un horario y día. Prefiero que no 
las haya. 
 
Se obtuvieron tres tipos de respuesta, en donde la mayoría de los entrevistados 
respondieron que sí mantienen reuniones formales dentro de sus direcciones, la 
mayoría realiza estas reuniones semanalmente y pocas direcciones las realizan cada 
quince días. El objetivo en ambos casos es coordinar el trabajo. Sólo una de las 
direcciones no mantiene reuniones formales. 
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P. n. º 3. ¿Cuáles son las reuniones informales que se dan en la organización y en 
las direcciones y cuáles son sus objetivos?  
 
1. Dentro de la dirección se dan reuniones informales concernientes al trabajo, 
en caso de presentarse una eventualidad, si es necesario resolver un problema 
y para coordinar el trabajo.  
 
2. Dentro de la dirección se dan reuniones informales de trabajo para resolver 
problemas o coordinar algo que se haya presentado en el último momento. 
También se dan reuniones sociales como el festejo de un cumpleaños, con el 
objetivo de integrarnos. 
 
En esta pregunta se obtuvieron dos respuestas, en la mayoría de las direcciones se 
realizan reuniones informales concernientes al trabajo, pero en muy pocas se dan 
además reuniones informales de carácter social para integrar y motivar. A nivel 
general de la organización no se pueden identificar las reuniones informales. 
 
P. n. º 4. ¿Cómo reconoce a las personas que se destacan en su trabajo dentro de 
la dirección? ¿Cómo le han reconocido los Altos Directivos un buen trabajo y 
cuál considera que sería la mejor manera de reconocer el buen trabajo de un 
funcionario de la C.C.C.C.? 
 
1. Dentro de la dirección lo que se da es una felicitación personal, a nivel de la 
organización no se produce un reconocimiento por parte de los Altos 
Directivos, lo que se ha dado en ocasiones es una felicitación personal que no 
ha sido pública. La mejor manera de dar un reconocimiento en la 
organización sería una felicitación personal pública y también por e – mail 
haciéndolo conocer a toda la institución. 
 
2. Dentro de la dirección se da una felicitación personal a quien se ha destacado 
o ha hecho un buen trabajo. A nivel de la organización el reconocimiento ha 
sido el ascenso y la confianza. 
 
PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com
ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 224
La mayoría de los funcionarios coincide que el reconocimiento se da únicamente de 
forma verbal, personalmente, sin dar a conocer a los demás funcionarios y 
consideran que la mejor manera de dar un reconocimiento es la felicitación pública, 
ya sea de forma personal o vía e – mail. 
 
P. n. º 5. ¿Qué requiere cualquier funcionario de la Comisión para acceder a los 
Altos Directivos? 
 
1. Los funcionarios y los Directores tienen bastante acceso a los Altos 
Directivos de la organización, tanto que incluso se saltan los mandos medios. 
Los funcionarios pueden acceder a los Comisionados y al Director Ejecutivo 
sin pasar por los Directores, o los Directores pueden acceder a los 
Comisionados sin pasar por el Director Ejecutivo y esto, en ocasiones, ha 
sido negativo. 
 
Todos los entrevistados coincidieron en una sola respuesta, señalando que la 
accesibilidad  a los Altos Directivos es tanta que se ha convertido en algo negativo. 
 
P. n. º 6. ¿Qué puede decir acerca de los rumores y qué hace cuando se 
presentan rumores dentro de la organización? 
 
1. Existe un altísimo porcentaje de rumor dentro de la organización debido a la 
falta de información oficial y lo que trato es de evitar escuchar esos rumores 
y pido que se busque la información correcta. 
 
2. Existe un alto porcentaje de rumor, cuando se presenta un rumor trato de 
aclararlo si es que puedo. 
 
En los dos tipos de respuestas que se obtuvieron en esta pregunta, todos los 
entrevistados coinciden en que existe mucho rumor dentro de la organización. Pero la 
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P. n. º 7. ¿Puede identificar a las personas que generan y trasmiten los rumores? 
¿Qué considera que genera los rumores? 
 
1. Si se puede identificar a las personas que generan los rumores y el rumor se 
da principalmente por la falta de información oficial. 
 
2. No puedo identificar a las personas que generan los rumores, pero el rumor 
está originado por la falta de información. 
 
Casi en igual número los entrevistados dicen que pueden y no pueden reconocer a las 
personas que generan los rumores, sin embargo, todos están conscientes de que el 
rumor se da por la falta de información oficial dentro de la organización. 
 
P. n. º 8. ¿Cómo es su relación con los Altos Directivos?  
 
1. La confianza que tengo con los Altos Directivos depende mucho de la 
afinidad y el tiempo que ellos trabajan en la organización, además del interés 
que ellos tengan en el trabajo de la dirección. En ese sentido, se puede 
calificar a la relación como buena.  
 
En esta pregunta se obtuvo una única respuesta, donde los entrevistados afirman que 
la relación con los Altos Directivos es buena. 
 
P. n. º 9. ¿Qué imagen tiene de la organización y qué imagen cree que tienen los 
demás funcionarios? 
 
1. Totalmente debilitada, sin presencia. A nivel interno está fragmentada. Nadie 
piensa en la institución y no le interesa lo que pasa con la institución. Yo 
pienso que hay que mejorar la estructura de la organización, cambiar ciertas 
formas de proceder, no hay una estructura compacta. 
 
2. Yo creo que los funcionarios tienen una imagen de una institución inestable, 
la institución no les da estabilidad, no se sabe cuando un funcionario puede 
salir o no. La imagen que yo tengo es igual, de inestabilidad. 
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3. En definitiva, yo creo en la institución, en la labor que hace, en el rol 
histórico y en el aporte a la ciudadanía que es muy significativo, aunque debe 
fortalecerse. Creo que la mayoría de los funcionarios creen en la 
organización, hay un par de personas que son muy negativas y la negatividad 
es una enfermedad altamente contagiosa. La gente cree en lo que se hace y es 
importante no perder de vista en lo que se está trabajando. 
 
En esta pregunta obtuvimos tres tipos de respuestas, en las dos primeras la imagen es 
negativa, las apreciaciones son de debilidad e inestabilidad, con este pensamiento se 
identifica la mayoría de los entrevistados. En la tercera respuesta podemos darnos 
cuenta que un mínimo porcentaje cree en la organización y no comparte las 
apreciaciones negativas de los demás. 
 
P. n. º 10. ¿Considera que los funcionarios están informados o no de los 
objetivos, metas, resultados e identidad de la Comisión?  
 
1. No son conocidos, falta planificación y  mucha información. 
 
2. Considero que los objetivos y la meta, que es combatir la corrupción, son 
conocidos por todos, pero los resultados no. 
 
Se obtuvieron dos tipos de respuestas en donde la mayoría dice que los objetivos, 
metas y resultados no son conocidos debido a que falta planificación e información, 
otra respuesta dice que los objetivos y metas sí con conocidos por todos, pero falta 
difusión de resultados. 
 
P. n. º 11. ¿Quién determina cuál es la información que deben conocer todos los 
funcionarios o solo los Directores? ¿Cómo se da a conocer la información? ¿Con 
qué frecuencia? ¿Cuál es el propósito? ¿Cuáles serían los canales más eficaces 
para fortalecer esta comunicación descendente? 
 
1. No existe transmisión de información a nivel interno. No hay una estructura 
en cuanto a transmisión de la información interna, lo único que se hace es 
pasar el boletín de prensa a todos los funcionarios.  
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2. La clasificación de la información la hacen los Altos Directivos y los 
Directores cuando el caso lo amerita. Esta información llega a los 
funcionarios a través de los Directores, son los Señores Comisionados 
quienes pasan la información al Director Ejecutivo y este pasa la información 
a los Directores, quienes la hacen llegar a todos los funcionarios. Este 
mecanismo no es muy eficaz porque en ocasiones la información pasa de los 
Comisionados a los Directores sin pasar por el Director Ejecutivo. 
 
Se obtuvieron dos tipos de respuestas, en la primera la mayoría de los entrevistados 
dice que no existe transmisión de información y por lo tanto, no hay un canal para 
ello; en la segunda respuesta los entrevistados dicen que quienes clasifican la 
información son los Altos Directivos y el canal utilizado es a través de los 
Directores, pero este es un canal ineficaz. 
 
P. n. º12. ¿Los Directores recogen las opiniones del personal a su cargo y las 
hace llegar a los Comisionados o al Director Ejecutivo? ¿Cree que el personal 
está motivado para dar sus sugerencias? 
 
1.  La comunicación es muy cerrada, no hay apertura para recibir opiniones o 
sugerencias. 
 
2. En ciertas direcciones hay una apertura al diálogo, en otras se salta mucho el 
nivel jerárquico y los funcionarios acuden directamente al Director Ejecutivo 
para presentarle cualquier inquietud. 
 
3. Este tipo de información sigue el mismo canal que la comunicación 
descendente, es decir, a través de los Directores se lleva las inquietudes a los 
Altos Directivos. 
 
A esta pregunta se dieron tres respuestas, en las dos primeras la mayoría de los 
Directores dice que no existe una apertura al diálogo, esto solo se da en ciertas 
direcciones y no hay un canal establecido; en la tercera respuesta un mínimo de 
entrevistados dice que la comunicación ascendente se da a través de los Directores 
que llevan las inquietudes a los Altos Directivos. 
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P. n. º 13. ¿Cuál es su actitud frente a las inquietudes y sugerencias del personal 
a su cargo? ¿Cuáles serían los canales más eficaces para fortalecer esta 
comunicación ascendente? 
 
1. Recojo las inquietudes, las analizo, planteamos con ellos una solución o una 
manera de mejorar. Mi actitud es de apertura. A nivel de la organización el 
mejor canal serían reuniones periódicas con el Director Ejecutivo y que a 
través de los Directores se traslade la información a los Altos Directivos. 
 
En esta pregunta se obtuvo una única respuesta, en donde todos los entrevistados 
afirman tener apertura al diálogo con el personal a su cargo y consideran que a nivel 
de la organización el canal más eficaz para mejorar la comunicación ascendente, 
serían las reuniones periódicas con el Director Ejecutivo. 
 
P. n. º 14. ¿Cómo es el ambiente de trabajo de la C.C.C.C.? 
 
1. Dentro de la dirección tenemos un ambiente cordial, amistoso. Tenemos una 
relación de comunicación muy clara, de respeto y consideración. A nivel 
general existe un ambiente de desconfianza porque se dieron muchas 
relaciones entre unos funcionarios y los Comisionados que afectaron los 
niveles de confianza entre unos y otros, por lo tanto, el ambiente es un poco 
tenso, existe mucha rivalidad. 
 
Ante esta pregunta la única respuesta manifiesta que todos los entrevistados 
consideran que el ambiente dentro de cada una de las direcciones es bueno, pero que 
a nivel general el ambiente en muy negativo, predominado la desconfianza y la 
rivalidad. 
 
P. n. º 15. ¿Qué opina del manejo de la comunicación interna por parte de la 
Dirección de Comunicación? 
 
1. De la Dirección de Comunicación solo recibimos los boletines de prensa. No 
hay ninguna actividad de comunicación interna, no existe manejo de la 
comunicación interna. 
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Todos los entrevistados afirman que no existe un manejo de la comunicación interna. 
 
P. n. º 16. ¿Considera importante el manejo de la comunicación interna? 
 
1. El manejo de la comunicación interna es muy importante, sobretodo en la 
gestión pública, de eso depende el clima y la motivación de la gente que 
afectan el rendimiento de trabajo. 
 
La pregunta nos dio una sola respuesta, en donde todos los entrevistados consideran 
muy importante el manejo de la comunicación interna. 
 
P. n. º 17. ¿Puede identificar grupos de amigos dentro de la C.C.C.C. vinculados 
por motivos ajenos al trabajo? 
 
1. Si existen grupos de amigos y esa gente se logra cerrar. Son fácilmente 
identificables, generalmente, son los grupos de amigos dentro de cada 
dirección y algunos de estos grupos son los focos de los rumores. 
 
2. No se pueden identificar. 
 
La mayoría de los entrevistados coinciden en que los grupos de amigos, vinculados 
por motivos ajenos al trabajo, son fácilmente identificables, incluso los consideran 
los focos de los rumores. Un mínimo de entrevistados dice que no se pueden 
identificar estos grupos dentro de la organización. 
 
P. n. º 18. ¿Considera que en época de crisis o momentos difíciles la Dirección de 
Comunicación se dedica a informar las malas noticias o a motivar al personal?  
 
1. Durante la crisis no hubo información oficial, todos sabían lo que sucedía a 
través de los medios de comunicación, solo unos pocos tenían privilegio de la 
información. No se buscó tampoco motivar. 
 
Todos los entrevistados afirman que durante la crisis no hubo información y mucho 
menos motivación por parte de la Dirección de Comunicación. 
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6.2.3.  RESULTADOS OBTENIDOS EN LA OBSERVACIÓN 
 
Durante la observación se obtuvieron los siguientes datos: 
 
6.2.3.1.  Recursos físicos 
 
Se pudo constatar que la mayoría de las oficinas están pintadas de color blanco y en 
algunas se utiliza el color verde.  Los paneles divisores son de color verde con negro. 
El edificio posee sensores de control de asistencia en las puertas principales. Existe 
gran cantidad de luz artificial. 
 
 La C.C.C.C. ocupa dos pisos del edificio. En el piso superior se encuentran las 
oficinas de los Altos Directivos, la sala del Pleno, la recepción, la cafetería y las 
direcciones de Comunicación y Jurídica. En el piso inferior están las oficinas de las 
direcciones de Investigación, Prevención, Desarrollo y Financiero – Administrativa. 
Todas las oficinas están creadas por medio de paneles divisores. 
 
La recepción es un espacio amplio, tiene sillas de color azul y frente a la entrada se 
encuentran dos paneles, detrás de los cuales están las personas encargadas de la 
recepción. Este espacio es bien iluminado por medio de luz natural y luz artificial. 
(Fotografía 1) 
 
La oficina del Director Ejecutivo es muy amplia con buena ventilación y abundante 
luz natural, posee muebles de buena calidad. Dentro de esta oficina se encuentra otra 
pequeña oficina que no posee luz natural ni ventilación, es un espacio muy pequeño 
que lo ocupa otra persona que trabaja dentro de la Dirección Ejecutiva. Se puede 
observar en esta área computadores modernos. (Fotografías 2, 3) 
 
La Dirección de Comunicación posee cuatro espacios creados por medio de paneles 
divisores, uno de ellos es la oficina de la Directora de Comunicación, no es muy 
amplio pero tiene buena iluminación natural, los otros espacios son estrechos y 
carecen de iluminación natural y ventilación. En esta área se pueden observar varios 
equipos tecnológicos como computadoras, televisores, VHS, etc. (Fotografías 4, 5) 
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Las oficinas de los Comisionados son un poco más grandes y organizadas, poseen 
ventilación y luz natural. Están abastecidas de escritorios y mesas circulares con 
varias sillas. No se pueden observar computadoras. (Fotografía 6) 
 
La Dirección Jurídica posee varios cubículos estrechos, creados por medio de 
paneles divisores, unos se encuentran al lado de la ventana y tienen buena 
iluminación, los otros están ubicados hacia el interior del edificio y no tienen luz 
natural ni ventilación. La oficina del Director es pequeña y no posee ventilación ni 
luz natural. En esta Dirección hay poca ventilación. (Fotografía 7) 
 
La Sala del Pleno es un espacio amplio que está bien equipado con aparatos para 
conferencias como: un proyector de datos, imágenes, video, y una pantalla eléctrica. 
Tiene buena iluminación, posee grandes ventanales que dan a un balcón. Cuenta con 
varias mesas, buenas sillas y está decorada con cuadros y banderas. (Fotografía 8) 
 
La Dirección de Desarrollo posee un amplio espacio en donde hay varios cubículos, 
más grandes de los que se ven en otras direcciones y con buenas separaciones entre 
unos y otros. Hay grandes ventanas que han sido cubiertas con persianas para 
disminuir el exceso de luz natural. La oficina del Director no es muy grande, tiene 
grandes vidrios transparentes que dan hacia el interior del edificio, por lo tanto, no 
posee ventilación. (Fotografías 9, 10)  
 
La Dirección de Investigación es bastante grande y se encuentra dividida en varias 
dependencias. Posee una amplia recepción en donde se encuentra el escritorio de la 
secretaria de esta dirección, esta recepción no posee ventanas que permitan el ingreso 
de la luz natural. A los lados de esta recepción hay varias oficinas de tamaño similar 
a las vistas en casi todo el edificio, una de estas es la oficina del Director de 
Investigación, estas oficinas tienen ventanas, por lo tanto, tienen buena iluminación 
natural y ventilación.  
 
Dentro de esta dirección hay una dependencia que es el espacio donde trabajan los 
investigadores, tiene varios cubículos, alrededor de unos 12 cubículos, muy estrechos 
en donde solo cabe un escritorio y una silla, aquellos cubículos que se encuentran 
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cerca de la ventana tienen iluminación natural y ventilación, en los demás, la luz 
natural y ventilación son muy escasas. (Fotografías 11, 12) 
 
La Dirección Administrativa tiene un espacio pequeño, en el frente está el espacio de 
la secretaria, este tiene un vidrio transparente que da hacia el pasillo, detrás de este 
espacio está la oficina del Director que tampoco posee ventanas, solamente grandes 
vidrios transparentes hacia el interior. En esta Dirección hay dos oficinas más, que 
son muy estrechas y poseen poca ventilación. (Fotografía 13) 
 
La Dirección de Prevención también posee un espacio pequeño, con varios cubículos 
estrechos, de los cuales la mayoría no tiene ventanas, ya que, están ubicados hacia el 
interior del edificio. La oficina del Director es amplia con grandes ventanas. 
(Fotografía 14) 
 
La cafetería es un pequeño espacio con buena cantidad de luz artificial, no tiene 
ventanas, posee un bonito mueble donde están las cafeteras, el microondas y una 
pequeña refrigeradora, en la parte superior hay adornos que animan la decoración, 
hay tres sillas y una pequeña mesa que se utiliza para preparar el café, el espacio no 
está adecuado para quedarse en él a servirse el café, más bien, es un espacio solo 
para prepararlo y luego llevarlo a las oficinas. (Fotografía 15) 
 
En general, se puede apreciar que la mayoría de las oficinas poseen pocos anaqueles 
o estantes donde colorar los papeles, los stands tienen un estante en la parte superior, 
pero los escritorios tienen pocos cajones y en algunos casos no los tienen, por lo que 
en casi todas las oficinas se puede apreciar mucho desorden y grandes cantidades de 
papeles en los escritorios, además de cajas de cartón con documentos apilados en 
varios rincones de las oficinas. 
 
Hay que anotar que las puertas de las oficinas siempre están abiertas, solo en ciertas 
ocasiones, como reuniones privadas, se puede encontrar la puerta cerrada, pero de lo 
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6.2.3.2.  Proximidad física de los interactuantes 
 
Al entablar conversaciones cara a cara, la distancia entre las personas que interactúan 
varía. Así tenemos que en la relación: 
 
w Director Ejecutivo – funcionarios, se mantiene una distancia de por lo menos 
un metro.  
 
w Señores Comisionados – funcionarios, se mantiene una distancia de por lo 
menos un metro. 
 
w Directores – funcionarios, la distancia es mínima, de acuerdo a  la distancia 
común en nuestra cultura. 
 
w Funcionarios del mismo rango, la distancia también es mínima.  
 
Dentro de las relaciones se observó que los funcionarios entran a las distintas 
direcciones de manera libre, solo cuando van a ingresar a las oficinas de los 
Directores solicitan permiso desde la puerta para hacerlo. De igual manera, cuando 
van a ingresar a las oficinas de los Altos Directivos. 
 
Cuando interactúan los funcionarios mantienen contacto visual, además de contacto 
físico como palmadas en la espalda, entre otros. Los saludos están siempre 
acompañados de un beso en la mejilla, esto se da entre funcionarios del mismo rango 
y entre funcionarios y Directores, pero no se da entre funcionarios y Altos 
Directivos. Entre los Directores y los Altos Directivos hay poco contacto físico. 
 
6.2.3.3.  Apariencia y vestido 
 
Las mujeres usan uniformes, tienen dos ternos de falda de color gris y verde y tienen 
varias blusas de colores: verde, azul y fucsia. Casi todas las mujeres usan maquillaje 
moderado.  
 
La mayoría de los hombres usa ropa formal o semiformal. 
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6.3.  VALORACIÓN DE RESULTADOS 
 
La encuesta, la entrevista y la observación nos permitieron evaluar la cultura 
organizacional a través de sus manifestaciones: 
 
6.3.1.  MANIFESTACIONES CONCEPTUAL – SIMBÓLICAS 
 
De acuerdo con los resultados obtenidos en el diagnóstico, podemos ver que la 
identidad de la organización no está totalmente interiorizada por los miembros de la 
organización, estos conocen la misión y visión pero desconocen cuales son los 
principales objetivos que persigue la organización. Esto es debido a que no existe 
una difusión constante de estos elementos al interior de la organización, se puede 
evidenciar que la mayoría de los funcionarios conoce los elementos de la identidad 
organizacional gracias a la auto información. Cuando un funcionario se integra a la 
organización no recibe capacitación en cuanto a la identidad y filosofía de la 
institución. 
 
Por esta razón, la mayoría de los funcionarios, incluyendo los Directores, considera 
que la C.C.C.C. no está cumpliendo su labor y la imagen que tienen es una imagen 
débil e inestable. Existe rivalidad entre los compañeros, ya que, a pesar de que cada 
uno considera que sus tareas se encaminan al cumplimiento de la misión 
organizacional, que es combatir la corrupción, consideran que los demás no realizan 
tareas que ayuden al cumplimiento de la misión. Como resultado hay mucha 
desconfianza entre funcionarios y entre estos con la institución.   
 
6.3.2.  MANIFESTACIONES CONDUCTUALES 
 
La motivación al personal es muy escasa, la mayoría considera que su trabajo no es 
reconocido y que no es suficiente un reconocimiento verbal, piensan que su trabajo 
debería ser reconocido ante los demás miembros de la organización. Esta es la 
principal razón por la que el personal está desmotivado y a la vez influye fuertemente 
a que sienta desconfianza del trabajo que realizan los demás, ya que este no es 
difundido a toda la organización. 
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Esto también se debe a que no se han establecido redes formales de comunicación, 
tanto en el sentido descendente, ascendente y horizontal. En la encuesta, el 45% de 
los funcionarios manifiesta que casi toda la información que recibe procede de 
fuentes oficiales, pero un 42% también respondió que alguna de la información que 
recibe procede de fuentes oficiales y un 30% respondió que casi toda la información 
que recibe procede de fuentes no oficiales, lo que nos indica que gran cantidad de la 
información se transmite a través de redes informales.  
 
Los Directores, también en su mayoría, afirman que falta información, que no existe 
una estructura para informar a los funcionarios y que a consecuencia de esto el rumor 
y la incertidumbre se hacen evidentes en gran medida. En las entrevistas, todos los 
Directores coinciden en que el rumor es un grave problema dentro de la organización 
y algunos afirman que pueden identificar a las personas que generan y transmiten los 
rumores.  
 
Además afirman que los rumores se generan por la excesiva accesibilidad que han 
dado los Altos Directivos a algunos funcionarios y afirman que el principal problema 
es que no se respetan los mandos medios. Los funcionarios pueden acceder sin 
ningún problema a los Altos Directivos y llevan y traen información que luego se 
transmite a toda la organización. Es decir que, la comunicación ascendente también 
sigue las redes informales. Como consecuencia, muchos funcionarios sienten 
desconfianza de sus compañeros de trabajo y los Directores sienten que pierden 
autoridad. 
 
En general, los funcionarios sienten que la información que poseen es insuficiente y 
por ello deben recurrir a fuentes no oficiales, donde obtienen información 
distorsionada y confusa. Los momentos de comunicación informal se hacen, 
sobretodo, presentes en los pasillos y a la hora del almuerzo, muy pocos utilizan el 
teléfono fijo o móvil para conversar con los compañeros.  
 
Hay que recalcar que otro momento importante para la comunicación informal es el 
festejo de los cumpleaños, pero esto se da solo dentro de cada una de las direcciones, 
para algunas direcciones este momento es sagrado, ya que, como afirman los 
Directores es un momento para motivar al personal y crear vínculos de amistad. Pero 
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a nivel de la organización, nadie se ha encargado de realizar estas actividades 
comunicativas. 
 
Las reuniones formales también son muy escasas, la principal reunión formal es la 
reunión del Pleno que se realiza cada semana, la mayoría de las direcciones tienen 
reuniones formales cada semana o cada quince días, pero no existen reuniones 
formales entre Directores y muchos menos entre Altos Directivos con el personal. 
 
En cuanto al lenguaje no verbal, se puede decir que las manifestaciones no verbales 
son las mismas de de la cultura en la que está insertada la organización. Para 
interactuar entre personas del mismo rango mantenemos una distancia mínima y con 
personas de mayor jerarquía tomamos un poco más de distancia pero no demasiada. 
Los saludos siempre están acompañados de un apretón de manos y de un beso en la 
mejilla.  
 
El tono de voz dentro de las oficinas es moderado y se puede apreciar susurros en 
muchas ocasiones.  
 
Un aspecto importante que debemos recalcar es que solo a las mujeres de la 
organización se les obliga a usar uniforme, se puede notar que la mayoría de ellas no 
se sienten cómodas al usarlos, tanto es así que decidieron no usar el uniforme los días 
viernes. En general, las mujeres de la organización no se maquillan mucho y llevan 
peinados sencillos. Los hombres usan terno, la mayoría siempre está vistiendo ropa 
formal y todos mantienen el cabello corto.  
 
Esto nos indica que la formalidad, en cuanto a apariencia física, predomina dentro de 
la organización. 
 
6.3.3.  MANIFESTACIONES ESTRUCTURALES 
 
La organización no cuenta con políticas bien definidas, en cuanto a normas y 
sanciones estas son las establecidas en la Ley Orgánica de Servicio Civil y Carrera 
Administrativa que rige para todas las entidades públicas. Los procedimientos 
tampoco están definidos. Es por esta razón que un alto porcentaje de funcionarios 
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desconoce estos elementos estructurales, dando lugar a la inestabilidad. Los que 
conocen alguno de estos elementos lo hicieron a través de la auto información. 
 
En cuanto a las actividades de comunicación que se dan dentro de la organización, 
las que más se dan son las de mantenimiento: reuniones para organizar el trabajo, 
reuniones departamentales regulares (dentro de cada dirección) y reuniones de jefes 
de departamentos; seguidas de las de tarea: reuniones para establecer objetivos y 
reuniones para resolver problemas laborales dentro de cada dirección; por último, en 
un mínimo porcentaje se dan las actividades de comunicación humanas: reuniones 
sociales dentro de cada dirección. Podemos darnos cuenta que la Comisión solo se 
preocupa por realizar actividades de comunicación de mantenimiento y resta 
importancia a las actividades de comunicación de tarea y humanas. 
 
De acuerdo al diagnóstico hay muy poca comunicación descendente, la poca que hay 
llega a los funcionarios a través del jefe de cada dirección o por medio del correo 
electrónico. Los funcionarios califican esta comunicación como insuficiente y ante 
ella se sienten insatisfechos e interesados en conocer más de los asuntos 
fundamentales de la Comisión. 
 
Es importante recalcar que los funcionarios consideran que el medio más eficaz para 
recibir información sería a través de las reuniones del Director Ejecutivo con todo el 
personal, lo que pone en evidencia la necesidad de recibir información directamente 
de las fuentes oficiales, es decir, de la cabeza de la organización. 
 
El diagnóstico también nos dio como resultado que existe poca comunicación 
ascendente, esta comunicación no tiene un camino oficial, en algunos casos se da a 
través del jefe de dirección y en otros se da por medio de la comunicación informal 
entre funcionarios y Altos Directivos. Esta situación se da precisamente por la 
facilidad y apertura al diálogo que brindan los Altos Directivos, el problema, como 
ya mencionamos anteriormente, es que se saltan los mandos medios, dando lugar a la 
desconfianza.   
     
La comunicación horizontal también es muy escasa, los funcionarios conocen el 
trabajo que realizan las otras direcciones porque en ciertos casos tienen que trabajar 
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juntos, de lo contrario, la mayoría desconoce el trabajo de las direcciones y cuáles 
son los resultados que han obtenido. Como consecuencia de esto, los funcionarios no 
valoran el trabajo que realizan las otras direcciones. 
 
Todos estos aspectos dan como resultado que a nivel de la organización el clima de 
trabajo sea muy tenso, con mucha desconfianza y rivalidad, sin embargo, un punto 
positivo es que los funcionarios afirman que dentro de cada una de las direcciones el 
ambiente laboral es mucho mejor, se dan relaciones de amistad, confianza y apoyo. 
Por esta razón, califican a la relación con los compañeros del mismo rango como 
buena. 
 
La destitución de dos Comisionados acusados de infringir la Ley de la Comisión de 
Control Cívico de la Corrupción y la salida de otros funcionarios, por esta misma 
razón, han contribuido también a que se presente este clima tenso, generando 
inestabilidad laboral. Los funcionarios sienten temor de ser cuestionados o 
removidos de sus cargos. 
 
6.3.4.  MANIFESTACIONES MATERIALES 
 
A través del diagnóstico se evidencia que el espacio físico de la Comisión de Control 
Cívico de la Corrupción está mal distribuido, lo que ha dado lugar a que unos 
funcionarios tengan oficinas amplias y otros tengan oficinas estrechas. Consideran 
que el espacio de trabajo es iluminado porque unos tienen ventanas grandes y otros 
cuentan con luz artificial. La mayoría considera su espacio de trabajo ventilado. Un 
55% de los funcionarios manifiesta que se siente cómodo en su espacio de trabajo.  
 
Por medio de la observación pudimos comprobar que el sentido de jerarquía se 
expresa en la distribución del espacio físico, es decir, que el Director Ejecutivo 
cuenta con una amplia oficina, o en palabras de Goldhaber, con una mayor 
territorialidad, así mismo son las oficinas de los Comisionados. El poder se expresa 
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6.3.5.  MANEJO DE LA COMUNICACIÓN 
 
Los objetivos y políticas de la Dirección de Comunicación no están establecidos 
formalmente, por lo tanto, los funcionarios intuyen algunos de estos objetivos y 
políticas y respondieron en la encuesta que sí los conocen. 
 
No existe un manejo de la comunicación interna debido a que las funciones 
asignadas a la Dirección de Comunicación, por el Reglamento Orgánico Funcional 
de la C.C.C.C., están dirigidas únicamente hacia la comunicación externa. Esto se 
evidencia en que las principales actividades que realiza esta dirección son las 
siguientes: organización de las ruedas de prensa, manejo del archivo de prensa, 
coordinación de las publicaciones de la C.C.C.C. y emisión de boletines de prensa, 
los mismos que hace circular al interior de la organización por medio de la Intranet. 
Esta situación también se evidencia en el hecho de que los elementos constituyentes 
de la identidad organizacional y los elementos estructurales no han sido divulgados 
por la Dirección de Comunicación. 
 
La Dirección de Comunicación no presta atención a los rumores y no se encuentra en 
la capacidad de identificar a los líderes de opinión, lo que ha impedido que vea al 
rumor como un canal útil para mejorar la comunicación interna. 
  
La Dirección de Comunicación no participa en la clasificación de la información, 
esto se debe a que no ha establecido un alto nivel de confianza con los Comisionados 
y con el Director Ejecutivo en cuanto al asesoramiento en el manejo de la 
comunicación.   
 
En momentos de crisis, la Dirección de Comunicación no ha realizado ningún tipo de 
actividad para informar y motivar a los funcionarios.  
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6.4.  DIFICULTADES DEL DIAGNÓSTICO 
 
Durante el diagnóstico una de las principales dificultades fue el temor a responder en 
la encuesta o en la entrevista, el clima de desconfianza presente en la organización 
hizo que tome trabajo lograr que las personas se sinceren.  
 
Otro problema fue que algunos Directores estaban recién nombrados en sus cargos y 
otros eran nuevos en la institución, por lo cual, no pudieron otorgar toda la 
información que requeríamos.  
 
Algunas personas de la Dirección de Comunicación sintieron temor de los resultados 
que podía arrojar el diagnóstico, esto hizo que la aplicación de la encuesta se 
retrasara mucho. 
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7.1.  ANTECEDENTES 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción (C.C.C.C.) es un organismo de 
control independiente encargado de investigar y prevenir los actos de corrupción, 
además, debe vigilar que en los procesos penales se sancione a los responsables de 
irregularidades, tanto de gobiernos anteriores como de aquellos en funciones. 
 
La Comisión de Control Cívico de la Corrupción se conforma por siete miembros 
principales e igual número de suplentes, quienes reunidos en Pleno constituyen la 
máxima autoridad de la Institución. Cada Comisionado es elegido por un colegio 
electoral que representa un sector de la ciudadanía. Los Comisionados duran cuatro 
años en sus funciones y pueden ser reelegidos por una vez.  
 
Actualmente los colegios que tienen representación en la C.C.C.C. son:  
 
§ Asociación Ecuatoriana de Editores de Periódicos, de Canales de Televisión, de 
Radiodifusoras y la Federación Nacional de Periodistas (Medios de 
comunicación del país).  
§ Federaciones Nacionales de Cámaras de la Producción.  
§ Organizaciones Nacionales de Mujeres del Ecuador.  
§ Centrales Sindicales y Organizaciones Indígenas, Afroecuatorianas y 
Campesinas, de carácter nacional y legalmente reconocidas en el país.  
§ El Consejo Nacional de Universidades y Escuelas Politécnicas (actual 
C.O.N.E.S.U.P.).  
§ Organizaciones de Derechos Humanos y Defensa de los Consumidores.  
§ Gremios profesionales legalmente reconocidos, representativos de cada sector y 
de carácter nacional. 
 
El 11 de noviembre de 2004 se posesionaron los miembros de la Comisión de 
Control Cívico de la Corrupción para el período 2004 – 2008, quedando conformado 
el Pleno de la Comisión de la siguiente manera: Doctor Ramiro Borja y Borja, 
reelegido Comisionado por segunda ocasión y nombrado Presidente del Organismo 
para el período 2004 – 2006. Doctor Manuel García Jaén, reelegido Comisionado por 
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segunda ocasión y nombrado Vicepresidente del Organismo para el período 2004 – 
2006. Doctor Ramiro Larrea Santos, reelegido Comisionado por segunda ocasión. 
Doctor Hermuy Calle Verzozi, reelegido Comisionado por segunda ocasión. Doctora 
Piedad Gálvez C. de Varea (Comisionada). Doctor Rómulo López Sabando 
(Comisionado). Y Doctor Ricardo Vanegas Cortázar (Comisionado). 
 
Los Comisionados Doctor Rómulo López Sabando y Doctor Ricardo Vanegas 
Cortázar fueron destituidos porque infringieron la Ley de la Comisión de Control 
Cívico de la Corrupción. El Doctor Carlos Ortiz González reemplazó a uno de los 
Comisionados destituidos.  
 
La Comisión debe nombrar de fuera de su seno un Director Ejecutivo cuyo cargo es 
de libre nombramiento y remoción. El Director Ejecutivo para el período 2004 – 
2008 es el Doctor Alfredo Alvear Enríquez, quien reemplazó al Economista Pedro 
Votruba Scheweida, Director Ejecutivo desde 1998. 
 
Para este período, el Pleno nombró a nuevos Directores para cada una de sus áreas: 
Dirección Jurídica, Doctor Leonardo Alvarado; Dirección Financiero – 
Administrativa, Ingeniero Francisco Silva; Dirección de Investigación, Economista 
Fabián Maya;  Dirección de Desarrollo Organizacional, Ingeniero Xavier Vizcaíno; 
Dirección de Prevención, Doctor Fernando Pazmiño y reeligió para la Dirección de 
Comunicación e Imagen Corporativa a la Licenciada María Auxiliadora Valarezo, 
quien ha ocupado este cargo desde la creación de esta Dirección.  
  
Todos estos cambios, desde la elección de los nuevos Comisionados, provocaron un 
clima de inestabilidad y desconfianza porque ingresaron nuevos funcionarios y otros 
salieron acusados de haber colaborado con los Comisionados destituidos. Al 
momento se sigue cuestionando a ciertos funcionarios, incluyendo a algunos 
Directores, por eso están a la expectativa de ser destituidos de sus cargos.     
 
Es importante recalcar que la Comisión elaboró un Plan Estratégico Institucional 
para el período 1998 – 2003, este Plan no ha sido actualizado. Tampoco se ha 
elaborado un organigrama completo de la organización.   
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La Comisión de Control Cívico de la Corrupción considerando que es necesario 
mantener informada a la ciudadanía de la gestión de la institución creó la Dirección 
de Comunicación e Imagen Corporativa, a la cual se le asignaron las siguientes 
actividades: 
 
1. Elaborar un plan operativo anual e informar sobre su cumplimiento al Director 
Ejecutivo y al Pleno cuando este último lo requiera. 
 
2. Sugerir al Pleno, a través de la Dirección Ejecutiva, políticas y estrategias para la 
promoción de la imagen corporativa de la Comisión; y elaborar, en ese marco, un 
plan integral con ese propósito. 
 
3. Coordinar en la divulgación de los resultados de las investigaciones, actividades 
de prevención y en general, asuntos concernientes al Organismo. 
 
4. Organizar un archivo centralizado y fácilmente accesible de las publicaciones 
relacionadas con las actividades de la Comisión o con hechos de corrupción que 
se hayan detectado en cualquier fuente. 
 
5. Coordinar la preparación del informe anual de actividades de la Comisión y su 
difusión, para lo cual contará con el apoyo de todas las Direcciones, en cuanto a 
información. 
 
6. Atención a los Comisionados en las tareas relacionadas con los medios de 
comunicación y relaciones públicas. 
 
7. Elaboración de los boletines de prensa de la C.C.C.C. 
 
8. Convocatorias a ruedas de prensa. 
 
9. Planificación y ejecución de eventos. 
 
10. Revisión de textos para publicaciones de todas las áreas de la C.C.C.C. 
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11. Actualización constante de la base de datos. 
 
12. Ingreso de correos electrónicos y actualización de contactos. 
 
13. Atención a los periodistas respecto a información sobre casos de investigación. 
 
14. Atención a estudiantes y ciudadanía en general sobre temas de la Comisión y del 
fenómeno de la corrupción. 
 
15. Apoyo a la Dirección de Prevención en sus tres áreas para la cobertura de prensa. 
 
Todas estas actividades están dirigidas hacia el público externo, muy pocas están 
destinadas hacia el público interno como: facilitar información al funcionario que la 
solicite y circular los boletines de prensa al interior de la organización, mediante la 
Intranet. 
 
En consecuencia, no se realiza ninguna actividad que indique un manejo de la 
comunicación interna. Como resultado de esto no hay una política de mantener 
informados a los funcionarios sobre los asuntos de la institución, no se han 
establecido redes formales para la comunicación ascendente, descendente y 
horizontal, lo que ha provocado que la información siga redes informales y que el 
trabajo de las diferentes direcciones de la Comisión no esté totalmente articulado. 
 
La falta de divulgación de los elementos que constituyen la identidad organizacional 
provoca que ésta no esté totalmente interiorizada por lo miembros de la organización. 
 
Considerando que el manejo de la comunicación interna abarca el fortalecimiento de 
la identidad organizacional, la creación de una imagen positiva en el público interno, 
las pautas de comportamiento de los miembros, la circulación de la información y la 
creación de un ambiente de trabajo favorable, la Dirección de Comunicación de la 
Comisión de Control Cívico de la Corrupción sintió la necesidad de contar con un 
Plan Estratégico de Comunicación Interna. 
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Los objetivos, estrategias y programas que se presentarán a continuación, están 
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7.2.  ÁRBOL DE PROBLEMAS 
 
 
No se han establecido políticas y objetivos de comunicación 
Funciones asignadas por el Reglamento Orgánico Funcional dirigidas a la comunicación externa  
Presupuesto de la Dirección de Comunicación 
destinado a la comunicación externa 
No se han establecido redes formales de 
comunicación interna 
Poca importancia al manejo de la comunicación 
interna por parte de los encargados 
Mínima difusión de los elementos 
de la identidad organizacional 
Desinformación interna general  Mínima difusión de los elementos 
estructurales de la organización 
No se han establecido redes 
vinculadoras de acciones 
Valores y creencias no asumidos Descoordinación de acciones 
CULTURA ORGANIZACIONAL DÉBIL 
Miembros no comprometidos 
con la organización 
Débil e inestable imagen 
organizacional interna 
Inadecuado clima laboral Incertidumbre 
Alto nivel de rumor 
Personal desmotivado 
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§ Generar procesos de comunicación interna a través del establecimiento de redes formales, para mantener informados 
a los funcionarios de los asuntos fundamentales de la C.C.C.C. 
 
§ Constituir una identidad organizacional fuerte mediante la difusión e interiorización de sus elementos, para que los 
miembros de la C.C.C.C. se comprometan con la organización. 
 
§ Potenciar el trabajo coordinado de las direcciones de la Comisión de Control Cívico de la Corrupción a través de 
actividades de comunicación, para que todas las acciones se encaminen al logro de los objetivos organizacionales. 
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Generar procesos de comunicación interna a través del establecimiento 
de redes formales, para mantener informados a los funcionarios de los 
asuntos fundamentales de la C.C.C.C. 
¨ Información permanente a todos los funcionarios acerca de los 
asuntos fundamentales de la C.C.C.C., a través del establecimiento 
y sostenimiento de redes formales.  
 
Constituir una identidad organizacional fuerte mediante la difusión e 
interiorización de sus elementos, para que los miembros de la C.C.C.C. 
se comprometan con la organización. 
 
¨ Constitución de una identidad organizacional a través de la difusión 
e interiorización de sus elementos. 
¨ Generación de una imagen favorable en el público interno a través 
de la difusión permanente de los resultados obtenidos por la 
organización y los acontecimientos positivos. 
Potenciar el trabajo coordinado de las direcciones de la Comisión de 
Control Cívico de la Corrupción a través de actividades de 
comunicación, para que todas las acciones se encaminen al logro de los 
objetivos organizacionales. 
 
¨ Potenciación del trabajo en equipo a través del establecimiento de 
actividades de comunicación.   
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7.6.  MATRIZ DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS 
 
ESTRATEGIAS PROGRAMAS 
¨ Información permanente a todos los funcionarios acerca de los 
asuntos fundamentales de la C.C.C.C., a través del 
establecimiento y sostenimiento de redes formales. 
 
ü Establecimiento y sostenimiento de redes formales descendentes para 
la difusión de mensajes de tarea y mantenimiento como instrucciones 
laborales, procedimientos y adoctrinamiento de objetivos, mediante 
reuniones del Director Ejecutivo con todo el personal, reuniones del 
Director de cada dirección con el personal a su cargo, grupos de 
orientación y capacitación. 
ü Establecimiento y sostenimiento de redes formales ascendentes para 
la transmisión de mensajes de integración o humanos indispensables 
para la toma de decisiones participativa y motivación que mejore la 
actitud de los funcionarios, mediante reuniones para dar sugerencias 
y manifestar inquietudes.  
ü Establecimiento y sostenimiento de redes formales horizontales para 
la difusión de mensajes de tarea y humanos, mediante reuniones del 
Director Ejecutivo con Directores, reuniones entre direcciones, 
reuniones sociales, reuniones para reconocimientos y charlas de 
motivación. 
ü Establecimiento, reactivación y sostenimiento de los canales 
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formales más eficaces para la comunicación interna como revista 
interna, buzón de sugerencias, carteleras y la Intranet.  
¨ Constitución de una identidad organizacional a través de la 
difusión e interiorización de sus elementos. 
 
ü Difusión permanente e interiorización de la misión, visión, valores, 
objetivos y estrategias organizacionales, a través de la Intranet, 
carteleras, reuniones de información y talleres de discusión en donde 
se analicen los factores que están contribuyendo u obstaculizando el 
cumplimiento de los elementos de la identidad organizacional.   
¨ Generación de una imagen favorable en el público interno a través 
de la difusión permanente de los resultados obtenidos por la 
organización y los acontecimientos positivos. 
ü Difusión permanente de los resultados obtenidos por la organización 
y de los acontecimientos positivos, a través de reuniones de 
información con todo el personal, talleres de discusión para analizar 
los factores que han permitido alcanzar dichos resultados, las 
carteleras y boletines internos.  
¨ Potenciación del trabajo en equipo a través del establecimiento de 
actividades de comunicación.  
ü Generación de discursos que disminuyan la individualidad existente 
entre las direcciones de la Comisión de Control Cívico de la 
Corrupción. 
ü Establecimiento de reuniones entre equipos de trabajo formados por 
funcionarios de las diferentes direcciones para compartir 
información, organizar trabajos y analizar resultados. 
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7.7.  SUGERENCIAS PARA LA APLICACIÓN DEL PLAN 
ESTRATÉGICO DE COMUNICACIÓN INTERNA 
 
§ Se sugiere a los Altos Directivos y Directores de la Comisión de Control Cívico 
de la Corrupción que consideren al público interno como el más importante, 
porque los funcionarios son los primeros en transmitir la imagen organizacional 
hacia el público externo.  
 
§ Previo al establecimiento de las redes formales de comunicación interna, es 
necesario completar el organigrama jerárquico – funcional de la C.C.C.C., en 
donde se especifiquen el nombre de cada uno de los miembros, el cargo que 
ocupa y ante quien están subordinados, esto es para establecer el camino que 
debe seguir la comunicación formal, evitando que ésta siga redes informales y se 
salte los mandos medios. 
 
§ Debe considerarse al rumor como una herramienta que puede ayudar a 
determinar las necesidades de información de los funcionarios. Una manera de 
disminuir el rumor es la identificación de los llamados líderes de opinión, a 
través de ellos se puede hacer circular rápidamente la información correcta por 
toda la organización. 
 
§ Una vez que se mejore el ambiente de trabajo puede ser establecido un buzón de 
sugerencias, el mismo que debe estar bien orientado, es decir que, el buzón no 
puede estar abierto a cualquier tipo de sugerencia en todo momento, sino que 
debe utilizarse para sugerencias referentes a aspectos específicos de la 
organización. El fin de esto es poder dar respuesta a las sugerencias recibidas, ya 
que, la ausencia de una respuesta puede generar consecuencias negativas como 
la desmotivación del personal. 
 
§ Es importante realizar reuniones sociales como: los cumpleañeros del mes, 
mañanas deportivas, entre otras, porque ayudan a mejorar la comunicación entre 
personas del mismo rango, a disminuir tensiones y a motivar al personal. Estas 
reuniones deben realizarse a nivel de organización, no solo dentro de cada 
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dirección, porque esto contribuye a la integración de todos los funcionarios 
destruyendo el individualismo existente. 
 
§ La revista interna tendría varias finalidades: informar, integrar y motivar. Se 
informaría sobre los asuntos esenciales de la organización, que sean de mucho 
interés para el personal. Al momento de pedir a los funcionarios que contribuyan 
con el contenido de la revista se daría paso a la integración y a la motivación, ya 
que, los funcionarios se sentirán parte de este proyecto. También se utilizaría la 
revista para felicitar y destacar los buenos trabajos de los funcionarios. 
 
§ Sugerimos trabajar los valores organizacionales uno a uno, a través de slogans 
que pueden ser ubicados en las carteleras o como protector de pantalla en los 
computadores de cada funcionario y de mensajes cortos transmitidos por la 
Intranet. Otra forma de interiorizar los valores es mediante talleres de discusión, 
en donde se analizará cómo en el trabajo y actitudes diarias de los funcionarios 
se manifiesta cierto valor. De igual manera se pueden trabajar los demás 
elementos de la identidad organizacional.       
 
§ La Dirección de Comunicación e Imagen Corporativa debe convertirse en un 
asesor de los Altos Directivos en la clasificación de la información, el momento 























































CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  
 




¨ La comunicación organizacional está influida directamente por el Funcionalismo, 
debido a que la comunicación está orientada a la eficacia de la organización. 
Pero, en el momento en que abordamos la comunicación organizacional desde la 
cultura, ya no miramos al receptor como un objeto dentro del proceso 
comunicativo sino como sujeto en toda su complejidad: historia, religión, 
prácticas políticas, mundos artísticos, tradiciones y todos los demás elementos de 
la cultura. Se rompe así el Funcionalismo para enfocar la comunicación 
organizacional desde el Pensamiento Latinoamericano. 
 
¨ La comunicación organizacional guarda estrecha relación con la cultura de la 
organización. La cultura afecta y determina la frecuencia, la calidad, el grado de 
formalidad y la dirección de las actividades de comunicación, pero a su vez, la 
comunicación es el medio para crear, transmitir y mantener la cultura 
organizacional, por lo tanto, las actividades comunicativas deben estar 
encaminadas a lograr una cultura fuerte, donde los individuos se sientan 
comprometidos con la organización a la que pertenecen. 
 
¨ En la Comisión de Control Cívico de la Corrupción se encontró una cultura débil, 
en donde la identidad no está interiorizada y los funcionarios tienen una imagen 
negativa de la organización. Los funcionarios se sienten insatisfechos con la poca 
información que reciben, esto ha dado lugar a que predominen los rumores, 
desmotivando al personal y provocando un clima laboral poco favorable.   
 
¨ En la Comisión de Control Cívico de la Corrupción no se ha trabajado ningún 
aspecto de la comunicación organizacional interna, debido a que los Altos 
Directivos y los encargados de la comunicación desconocen cuales son las 
funciones de la comunicación interna, su importancia y su fin último, además, 
solo consideraron importante mantener informada a la ciudadanía, es decir, al 
público externo, para de esa manera transparentar su gestión. Esto ha provocado 
condiciones de trabajo poco favorables en donde no se han tomado en cuenta las 
necesidades comunicativas de los funcionarios. La institución necesita elaborar 
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un perfil adecuado para la contratación de personal encargado del manejo de la 
comunicación organizacional. 
 
¨ El correcto manejo de la comunicación interna de la Comisión de Control Cívico 
de la Corrupción ayudará a que los individuos, miembros de una sociedad, 

































¨ El plan estratégico de comunicación organizacional interna debe formar parte del 
plan estratégico de la organización porque es clave para favorecer al desarrollo 
organizacional. Las estrategias de comunicación deben estar acordes a la misión, 
visión y objetivos organizacionales. 
 
¨ La comunicación organizacional interna requiere un trabajo permanente que se 
vaya adecuando a las necesidades de la organización, además, debe ser tomada 
en cuenta como una herramienta muy útil en momentos de crisis. Por lo tanto, el 
plan estratégico de comunicación interna debe ser flexible, es decir, que sea 
susceptible de cambios o variaciones según las necesidades o circunstancias 
inesperadas que se den en la organización, sin perder de vista su objetivo general. 
 
¨ En la planificación de la comunicación organizacional interna, de ser posible, se 
debe tomar en cuenta la comunicación no verbal, en la medida que la distribución 
de espacios no marque el principio de jerarquía y que el uso de uniformes esté 
destinado a fortalecer la imagen personal e institucional, estos aspectos 
contribuyen con la motivación de los funcionarios. 
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COMUNICACIÓN INTERNA DE LA COMISIÓN DE CONTROL CÍVICO 
DE LA CORRUPCION 
 
 
Dirección a la que pertenece:………………………………………………………... 
 
 
Objetivo de la encuesta: Determinar como se maneja la comunicación interna de la 
C.C.C.C.  
 
La información obtenida mediante esta encuesta es absolutamente confidencial 
y será manejada únicamente por las personas que realizan esta investigación. 
 
Instrucciones: Marque con una X. Puede elegir varias opciones a menos que se le 
indique lo contrario. Gracias por su colaboración. 
 
 
1) ¿Conoce usted la misión, visión, valores, estrategias y objetivos 
organizacionales de la C.C.C.C.? 
c a. Misión  
c b. Visión 
c c. Valores Organizacionales 
c d. Estrategias Organizacionales 
c e. Objetivos Organizacionales 
c f. No conoce ninguna 
2) ¿Cómo las conoció? 
c a. A través de su jefe inmediato 
c b. A través de un compañero de trabajo 
c c. A través de comunicaciones emitidas por la Dirección de      
          Comunicación 
c d. A través de la cartelera 
c e. En talleres de planificación 
c f. Otras (Diga cuál) 
………………………………………………………………………….
….……………………………………………………………………… 
3) La C.C.C.C. está cumpliendo con su labor de combatir la corrupción. (Elija 
solo una opción) 
c a. Totalmente de acuerdo 
c b. Parcialmente de acuerdo 
c c. Indeciso (a) 
c d. En desacuerdo parcial 
c e. Totalmente en desacuerdo 
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4) ¿Considera que sus tareas apoyan el combate a la corrupción? (Elija solo una 
opción) 
c a. Todas 
c b. Casi todas 
c c. Algunas 
c d. Ninguna 
5) ¿Considera que las tareas de sus compañeros apoyan el combate a la 
corrupción? (Elija solo una opción) 
c a. Todas 
c b. Casi todas 
c c. Algunas 
c d. Ninguna 
6) Me gusta trabajar en la C.C.C.C. (Elija solo una opción) 
c a. Totalmente de acuerdo 
c b. Parcialmente de acuerdo 
c c. Indeciso (a) 
c d. En desacuerdo parcial 
c e. Totalmente en desacuerdo 
7) ¿Cuándo hace un buen trabajo recibe un reconocimiento? (Elija solo una 
opción) 
c a. Siempre 
c b. Casi siempre 
c c. A veces 
c d. Nunca 
8) ¿Cómo recibe un reconocimiento? 
c a. Una felicitación personal de su jefe inmediato 
c b. Una felicitación pública ante sus compañeros 
c c. Una felicitación a través de su correo electrónico 
c d. Una felicitación por medio de la Intranet que llega a todo el 
personal 
c e. Otras (Diga cuál) 
…………………………………………………………………………
………………………………………………………………………… 
9) ¿Qué se requiere para acceder a los Altos Directivos? 
c a. Concertar una cita 
c b. Hacer una solicitud  
c c. Acercarse sin cita a la oficina 
10) ¿Qué tipo de comunicación informal se da en la organización? 
c a. Conversa con sus compañeros en los pasillos 
c b. Se reúnen a tomar café 
c c. Se reúnen para almorzar 
c d. Festejan un cumpleaños 
c e. Chatea por celular o Internet 
c f. Utiliza el teléfono para conversar con sus compañeros  
11) ¿Cuánta información de la que recibe procede de fuentes oficiales? (Elija solo 
una opción) 
c a. Toda 
c b. Casi toda 
c c. Alguna 
c d. Ninguna 
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12) ¿Cuánta información de la que recibe procede de fuentes no oficiales? (Elija 
solo una opción) 
c a. Toda 
c b. Casi toda 
c c. Alguna 
c d. Ninguna 
13) ¿Cuáles de las siguientes actividades de comunicación se dan en la 
organización? 
c a. Reuniones para establecer objetivos 
c b. Reuniones para tomar decisiones 
c c. Grupos de orientación o capacitación 
c d. Reuniones para resolver problemas 
c e. Reuniones para dar sugerencias 
c f. Existe un buzón de sugerencias 
c g. Reuniones para organizar el trabajo 
c h. Reuniones departamentales regulares 
c i. Reuniones de Altos Directivos 
c j. Reuniones interdepartamentales 
c k. Reuniones de jefes de departamentos 
c l. Reuniones del Director Ejecutivo con todos los empleados 
c m. Reuniones sociales (fiestas, celebración de cumpleaños, mañana  
           deportiva)  
c n. Reuniones para reconocimientos 
c o. Charlas de motivación 
14) ¿Por cuál canal le llega la información de los Altos Directivos? 
c a. Informe o memorándum 
c b. Correo electrónico 
c c. Reunión del Director Ejecutivo con todo el personal 
c d. A través del jefe de su dirección 
c e. Anuncios en la cartelera 
c f. Circulares 
c g. Otros (Diga cuál) 
………………………………………………………………………….
….……………………………………………………………………… 
15) ¿Cuál canal considera que sería más eficaz? 
c a. Informe o memorándum 
c b. Correo electrónico 
c c. Reunión del Director Ejecutivo con todo el personal 
c d. A través del jefe de su dirección 
c e. Anuncios en la cartelera 
c f. Circulares 
c g. Otros (Diga cuál) 
…………………………………………………………………………. 
16) Considera que la información que le llega de los Altos Directivos es:  
c a. Suficiente 
c b. Clara 
c c. Insuficiente 
c d. Confusa 
c e. Sobre abundante 
c f. Interesante  
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17) Ante la información que recibe usted se siente: 
c a. Satisfecho (a) 
c b. Insatisfecho (a) 
c c. Interesado (a) 
c d. Desinteresado (a) 
c e. Confundido (a) 
18) ¿Existe algún canal por medio del cuál le lleguen sus inquietudes o 
sugerencias a los Altos Directivos? 
c a. Reunión para dar sugerencias 
c b. Buzón de sugerencias 
c c. A través del jefe de su dirección 
c d. No existe ningún canal 
c e. Otros (Diga cuál)  
………………………………………………………………………….
….……………………………………………………………………… 
19) Para comunicarse con los Altos Directivos usted encuentra: 
c a. Facilidad 
c b. Confianza 
c c. Apertura al diálogo 
c d. Obstáculos (trámites formales como concertar una cita o enviar una  
                            solicitud) 
c e. No puede acceder a los Altos Directivos        
20) Conoce el trabajo que realiza: 
c a. La Dirección Jurídica 
c b. La Dirección de Investigación 
c c. La Dirección de Desarrollo  
c d. La Dirección de Prevención 
c e. La Dirección Financiero – Administrativa 
c f. La Dirección de Comunicación e Imagen Corporativa  
c g. No conoce el trabajo que realizan las otras direcciones 
21) ¿Qué tanto conoce del trabajo que realizan las otras direcciones? (Elija solo 
una opción) 
c a. Todo  
c b. Casi todo 
c c. Algo 
22) ¿Cómo lo conoció? 
c a. A través de comunicaciones emitidas por la Dirección de  
                            Comunicación 
c b. A través de su jefe inmediato 
c c. A través de un compañero de trabajo  
c d. Porque trabajan conjuntamente 
c e. Otras (Diga cuál) 
……………………………………………………………………..… 
23) La comunicación con sus compañeros del mismo rango es: (Elija solo una 
opción) 
c a. Excelente 
c b. Muy Buena 
c c. Buena 
c d. Regular 
c e. Mala 
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24) Entre los miembros de su área de trabajo existe: 
c a. Respeto 
c b. Honestidad 
c c. Confianza 
c d. Apertura al diálogo 
c e. Desconfianza 
c f. Rivalidad 
c g. Otras (Diga cuál) 
………………………………………………………………………….
….……………………………………………………………………… 
25) ¿Conoce usted las políticas, normas, sanciones y procedimientos 
organizacionales? 
c a. Políticas 
c b. Normas 
c c. Sanciones 
c d. Procedimientos 
c e. No conoce ninguna 
26) ¿Cómo las conoció? 
c a. A través de su jefe inmediato 
c b. A través de un compañero de trabajo 
c c. A través de comunicaciones emitidas por la Dirección de  
                      Comunicación 
c d. A través de la cartelera 
c e. En talleres de planificación 
c f. Otras (Diga cuál) 
……………………………………………………………………….…
…..……………………………………………………………………... 
27) Su espacio de trabajo es: 
c a. Amplio 
c b. Ventilado 
c c. Iluminado 
c d. Estrecho 
c e. No tiene ventilación 
c f. Oscuro 
c g. Otras (Diga cuál) 
…………………………………………………………………………
………………………………………………………………………… 
28) ¿Cómo se siente en su espacio de trabajo? 
c a. Cómodo (a) 
c b. Incómodo (a) 
c c. Relajado (a) 
c d. Estresado (a) 
c e. Otras (Diga cuál) 
…………………………………………………………………………. 
29) ¿Conoce los objetivos y políticas de la Dirección de Comunicación? (Elija 
solo una opción) 
c a. Todas 
c b. Casi todas 
c c. Algunas 
c d. Ninguna 
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30) Señale las actividades de comunicación que usted cree realiza la Dirección de 
Comunicación: 
c a. Promueve los valores institucionales 
c b. Manejo de la Página Web 
c c. Manejo de la Intranet 
c d. Manejo del archivo de prensa 
c e. Diseña y difunde lo que realizan las otras direcciones 
c f. Recoge opiniones y las hace llegar a los Altos Directivos 
c g. Organiza charlas de motivación 
c h. Organiza eventos de integración 
c i. Aclara rumores 
c j. Emite boletines internos para informar asuntos oficiales 
c k. Organiza las ruedas de prensa 


































P. n. º 1. ¿Qué tipos de reuniones formales se dan en la organización? ¿Cómo se 
conducen estas reuniones? ¿Quién y cómo se convoca a las reuniones, quiénes 
asisten, qué asuntos se tratan? ¿Con qué frecuencia se dan y cuál es el propósito?  
  
P. n. º 2. ¿Qué tipos de reuniones formales se dan en su dirección? ¿Cómo se 
conducen estas reuniones? ¿Quién y cómo se convoca a las reuniones, quiénes 
asisten, qué asuntos se tratan? ¿Con qué frecuencia se dan y cuál es el propósito?  
 
P. n. º 3. ¿Cuáles son las reuniones informales que se dan en la organización y en las 
direcciones y cuáles son sus objetivos?  
 
P. n. º 4. ¿Cómo reconoce a las personas que se destacan en su trabajo dentro de la 
dirección? ¿Cómo le han reconocido los Altos Directivos un buen trabajo y cuál 
considera que sería la mejor manera de reconocer el buen trabajo de un funcionario 
de la C.C.C.C.? 
 
P. n. º 5. ¿Qué requiere cualquier funcionario de la Comisión para acceder a los Altos 
Directivos? 
 
P. n. º 6. ¿Qué puede decir acerca de los rumores y qué hace cuando se presentan 
rumores dentro de la organización? 
 
P. n. º 7. ¿Puede identificar a las personas que generan y trasmiten los rumores? ¿Qué 
considera que genera los rumores? 
 
P. n. º 8. ¿Cómo es su relación con los Altos Directivos?  
 
P. n. º 9. ¿Qué imagen tiene de la organización y qué imagen cree que tienen los 
demás funcionarios? 
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P. n. º 10. ¿Considera que los funcionarios están informados o no de los objetivos, 
metas, resultados e identidad de la Comisión?  
 
P. n. º 11. ¿Quién determina cuál es la información que deben conocer todos los 
funcionarios o solo los Directores? ¿Cómo se da a conocer la información? ¿Con qué 
frecuencia? ¿Cuál es el propósito? ¿Cuáles serían los canales más eficaces para 
fortalecer esta comunicación descendente? 
 
P. n. º12. ¿Los Directores recogen las opiniones del personal a su cargo y las hace 
llegar a los Comisionados o al Director Ejecutivo? ¿Cree que el personal está 
motivado para dar sus sugerencias? 
 
P. n. º 13. ¿Cuál es su actitud frente a las inquietudes y sugerencias del personal a su 
cargo? ¿Cuáles serían los canales más eficaces para fortalecer esta comunicación 
ascendente? 
 
P. n. º 14. ¿Cómo es el ambiente de trabajo de la C.C.C.C.? 
 
P. n. º 15. ¿Qué opina del manejo de la comunicación interna por parte de la 
Dirección de Comunicación? 
 
P. n. º 16. ¿Considera importante el manejo de la comunicación interna? 
 
P. n. º 17. ¿Puede identificar grupos de amigos dentro de la C.C.C.C. vinculados por 
motivos ajenos al trabajo? 
 
P. n. º 18. ¿Considera que en época de crisis o momentos difíciles la Dirección de 













































Fotografía 1: Recepción de la C.C.C.C. 
Fotografía 2: Oficina del Director Ejecutivo 
















Fotografía 3: Oficina de la Dirección Ejecutiva 
 
 
Fotografía 4: Oficina de la Directora de Comunicación 
 
 














Fotografía 5: Oficina de la Dirección de Comunicación 
 
Fotografía 6: Oficina del Dr. Ramiro Larrea (Comisionado) 
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Fotografía 8: Sala del Pleno 
 




Fotografía 9: Oficina del Director de Desarrollo 
 
 
Fotografía 10: Oficinas de la Dirección de Desarrollo 
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Fotografía 11: Oficinas de la Dirección de Investigación 
 
Fotografía 12: Oficina de la Dirección de Investigación 
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Fotografía 13: Oficina de la Dirección Financiero – Administrativa 
 
Fotografía 14: Oficinas de la Dirección de Prevención 
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